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BASES DE UN SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD INTEGRANDO LAS NORMAS ISO
9001:2015 Y LOS FUNDAMENTOS DE LEAN CONSTRUCTION

Cada vez mas, las empresas se enfrentan a demandas de rentabilidad, calidad y tecnologia que
contribuyan al desarrollo sostenible dentro del mercado. Un sistema de gestion eficiente y eficaz
le puede ayudar a convertir esas presiones en una ventaja competitiva con las demas empresas. Uno
de los requerimientos de la norma I1SO 9001 y conceptos de la filosofia Lean es la Mejora, lo que
permite dar luces de una integracion conceptual entre ambas practicas, en busca de procesos
esbeltos y estandarizados que faciliten la gestion y control de los procesos. En general la realidad
actual en las empresas es que las areas de Calidad y Lean funcionan por separado, dejando a la
Calidad como un gestionador de documentos en su mayoria, distinto a un gestionador eficiente de
procesos que asegure esta misma. El presente estudio, tiene como objetivo la oportunidad de
investigar y analizar la sinergia complementaria que tiene un sistema de gestion de calidad bajo
una mirada 1SO 9001 y Lean Construction, generando un sistema de gestion Lean que incluya los
requisitos de la norma ISO.

Se procede a estudiar los nexos existentes entre las normas ISO y los conceptos asociados a Lean.
Este analisis proporciona una nueva forma de abordar la implementacién y desarrollo de las normas
ISO en una empresa, sin crear mayor desperdicio. Para lo cual se desarrolla un desglose de las
clausulas de la norma, para evidenciar la influencia de los beneficios de las herramientas Lean que
cumplen con los fundamentos de su filosofia. Se busca demostrar las similitudes entre ambas
practicas, traduciéndolo a un sistema de gestion mas agil y flexible, que desarrolla los conceptos
de mejora de proceso y mejora continua de la organizacion.

Los resultados obtenidos permiten evidenciar la sinergia entre ambas practicas al definir una
estructura de gestion complementaria aplicada en Sistemas de Gestion de Calidad, la cual se apoya
de la aceptabilidad de profesionales del rubro, mediante encuestas, previamente a su desarrollo.

Finalmente, se espera que el trabajo realizado en esta investigacion sirva como punto de partida,
base o complemento a estudios posteriores, acerca de la implementacion de un sistema de gestion
de calidad con herramientas Lean integradas, y que les permitan a los profesionales, abordar
practicas para una metodologia dptima de trabajo en funcion de la calidad de la organizacion.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1 MOTIVACION Y ANTECEDENTES

“Desde la década de 1980, dos enfoques han coexistido permitiendo la mejora de las
organizaciones dentro de los métodos en las empresas. Estos son métodos de Lean Management y
certificaciones de tipo ISO. Lean Management en el sentido literario de la traduccién es la gestion
del "desengrase”, lo que permite optimizar los procesos de las organizaciones mediante la
identificacién y eliminacién de desperdicios.” (Bacoup, 2014) Las certificaciones de la norma 1SO
son emitidas al ser auditado por una empresa acreditada, garantizando la efectividad de la
organizacion segun el parametro correspondiente, Calidad, Seguridad y Medioambiente.

La Norma ISO 9001: Requisitos de un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) es un modelo de
gestidn que permite asegurar de manera consistente, la mejora del desempefio y la eficacia de las
organizaciones, a partir de la planificacion, control y mejora de sus procesos. La cual tiene una
base en el cumplimiento de los requisitos del producto/servicio, la satisfaccion de los clientes, y la
mejora continua dado por un enfogque a procesos.

Por otro lado, el enfoque Lean es una filosofia de trabajo que surge en la década de los 50 después
de la segunda guerra mundial, en la industria automotriz japonesa Toyota. Esta filosofia, tiene por
objetivo esencial la eliminacion sistematica de los desperdicios por parte de los miembros de la
organizacién en todos los procesos, permitiendo que las organizaciones sean mas competitivas en
el mercado, mediante el aumento de la eficiencia y la disminucién de los costos por la eliminacion
de las actividades que no generan valor. (Latorre, 2015)

En la década de los 90, con esfuerzos de distintos profesionales, entre ellos Lauri Koskela, Glenn
Ballard y Gregory Howell, y distintas instituciones, se introdujo Lean Construction, adaptando
Lean Manufacturing de la industria automotriz a la construccién. Lean Construction tiene como
objetivo principal reducir o eliminar las actividades que no generan valor al proyecto de inversién
asociado a la construccion. Las actividades que generan valor buscan ser optimizadas mediante
herramientas especificas en distintas etapas de un proyecto.

En realidad, estos dos enfoques permiten mejorar el rendimiento en las organizaciones,
especialmente en las empresas privadas. Lean Management y la certificacién 1SO tienen como
objetivo mejorar la organizacion y el rendimiento de la empresa.

Actualmente, se observa una tendencia marcada en mejorar la experiencia de los clientes. “Las
empresas estan mas interesadas en alcanzar y demostrar un sélido desempefio operacional mediante
herramientas disponibles como el control y la gestion de procesos”. (Lépez, 2015) Esto se ve
reflejado en que los clientes no estan dispuestos a pagar por un producto o servicio que no los
satisface, aun cuando los procesos de la organizacion signifiquen grandes cantidades de esfuerzo e
inversion. “La empresa que quiera mantenerse en el mercado, tendra que adaptarse a las exigencias
e implantar sistemas de gestién que permitan que sus productos o servicios tengan elementos



cualitativos que sean bien vistos, den confianza y favorezcan la decisién de compra por los
clientes”. (Fraguela, 2011)

Es por esto, que se propone desarrollar un andlisis exhaustivo de ambas précticas que logre
evidenciar las similitudes de sus conceptos dentro de un Sistema de Gestion de Calidad,
considerando los requisitos que exige la Norma 9001-2015 y promoviendo la utilizacion de
herramientas Lean dentro del sistema.

Para este propdsito, se utiliza el modelo triangular de implementacién Lean (Salvatierra et al., 2015)
que comprende tres aristas: Los aspectos filosoficos que permite identificar los nexos entre los
conceptos, principios y clausulas asociadas en este estudio. Los aspectos tecnoldgicos, que
involucran las préacticas y herramientas Lean que dan con el cumplimiento de los requerimientos
de la Norma, y, por ultimo, los aspectos culturales, que indican las competencias laborales que
deben mantener a lo largo del tiempo los profesionales, que estén a cargo de las dimensiones de
gestion identificadas como principales en proyectos.

Se realizara una descomposicidn, validacion y complementacion de practicas y herramientas Lean
levantadas en estudios previos, asociadas a profesionales que trabajen dentro del area de Calidad
como de la filosofia Lean que esté a cargo de su implementacion en proyectos de Latino América.
Con esta informacion obtenida en encuestas, se propondran las bases de un Sistema de Gestion de
Calidad bajo los requisitos de la Norma 1SO 9001-2015, la cual plasma la evidencia de este enfoque
sinérgico que promueve la reduccion de desperdicios, ofreciéndole a la organizacion una mayor
eficiencia operativa, y, por tanto, una ventaja competitiva dentro del mercado.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo General

Proponer las bases para el disefio de un sistema de gestién de calidad considerando los requisitos
de la Norma ISO 9001-2015 y los fundamentos de Lean Construction, segun estudios literarios,
informacion y experiencias laborales de profesionales dedicados al &rea de Calidad, Construccion
y Lean.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Revisar conceptos de la Filosofia Lean, Normas ISO y Mejoramiento Continuo.

e Revisar la practica nacional e internacional sobre la gestion de la calidad la Norma 1SO
9001-2015 y un enfoque Lean en la construccion.

e Analizar las diferencias y las similitudes entre ambas préacticas, asi también identificar
puntos de encuentro entre ambos enfoques.
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e Proponer las bases de un sistema de calidad mediante una estructura que integre ambos
enfoques: 1SO 9001-2015 y Lean Construction, segun aceptabilidad de profesionales.

1.3 ALCANCES

El presente estudio busca proponer las bases de un sistema de gestidn de calidad con herramientas
Lean que pueda ser aplicado por todos los trabajadores de una organizacion, entendiéndose como
mano de obra, encargados de areas o departamentos y alta direccion. Para ello, se basa en revision
bibliografica y percepcion de participantes, para la formulacion y validacion de la estructura del
sistema sinérgico sin incluir una etapa practica de implementacion en la etapa de construccion de
un proyecto de inversion.

1.4 CONTENIDO DEL TRABAJO

El presente trabajo esta compuesto de 6 capitulos.

Capitulo 1

« Introduccién

Capitulo 2
» Metodologia de Trabajo

Capitulo 3

*Marco Conceptual

Capitulo 4

«Integrando un Sistema de
Gestion de Calidad con Lean

Capitulo 5

«Bases de Integracién

Capitulo 6

«Conclusiones y Recomendaciones

Figura 1: Capitulos de Trabajo. Fuente: Elaboracion propia.



Capitulo 1: Introduccién

Se da a conocer la motivacion y antecedentes de la investigacion, junto con la
fundamentacion del porqué se realiza este estudio. Ademaés, se definen los objetivos
generales y especificos que promueven el inicio de este trabajo, junto con el alcance de
estos y la descripcion de los capitulos.

Capitulo 2: Metodologia de Trabajo

Se realiza la descripcion de la metodologia de trabajo que se emplea durante la realizacion
de la investigacion, explicando los pasos a realizar para cumplir los objetivos propuestos al
inicio del estudio.

Capitulo 3: Marco Conceptual

Se desarrolla el marco tedrico general de la investigacion, definiendo lo que es Calidad, un
Sistema de Gestion de Calidad, Mejoramiento Continuo y Lean Construction con sus
respectivas practicas y herramientas a nivel mundial, con el fin de plasmar que, al momento
de implementar esta nueva filosofia en la industria de la construccion, existe una
oportunidad de mejora relacionada con las aplicaciones de Gestion de Calidad.

Capitulo 4: Integrando un Sistema de Gestion de Calidad con Lean

Se da a conocer el sistema de implementacion y analisis considerado para evidenciar la
sinergia de ambas préacticas, considerando estudio de las clausulas de la Norma 9001 y
principios, herramientas y practicas de Lean.

Capitulo 5: Bases de Integracion

Se propone la estructura de las bases de integracion del Sistema de Gestion de Calidad, para
el cual se considera el andlisis descriptivo y filtrado de ambas précticas por parte de los
profesionales del rubro, para asi definir y corroborar la viabilidad de la estructura propuesta.

Capitulo 6: Conclusiones y Recomendaciones

Se concluye sobre los resultados obtenidos una vez culminada la investigacion, y se otorgan
recomendaciones para el posterior desarrollo del modelo propuesto.



CAPITULO 2: METODOLOGIA DE TRABAJO

2.1 DESCRIPCION DEL TRABAJO

“La investigacion cualitativa, se plantea, por un lado, que observadores competentes y cualificados
pueden informar con objetividad, claridad y precisién acerca de sus propias observaciones del
mundo social, asi como de las experiencias de los demas. Por otro, los investigadores se aproximan
a un sujeto real, un individuo real, que esta presente en el mundo y que puede, en cierta medida,
ofrecernos informacion sobre sus propias experiencias, opiniones, valores...etc. Por medio de un
conjunto de técnicas o métodos como las entrevistas, las historias de vida, el estudio de caso o el
andlisis documental, el investigador puede fundir sus observaciones con las observaciones
aportadas por los otros” (Rodriguez et al., 1996)

La investigacion cualitativa presenta las oportunidades metodoldgicas que permitan desarrollar el
estudio de las bases de la estructura de un Sistema de Gestién de Calidad, al utilizar como
fundamentos la informacion recolectada por profesionales y especialistas dentro del area de la
Gestion e Ingenieria. Por lo que se procede a utilizar una metodologia de investigacion cualitativa
que consta de cuatro fases:

1. Fase Preparatoria: Esta fase consiste en la recopilacion de toda la informacién sobre el
tema de investigacion, considerando todas las aristas que lo integran; toda la informacion
recolectada se materializa en un marco tedrico-conceptual y en la planificacion de
actividades posteriores.

2. Trabajo de Campo: Esta fase se entiende como un proceso por el que el investigador va
accediendo progresivamente a la informaciéon fundamental para su estudio, dado por la
recopilacion progresiva de una gran cantidad de temas, hasta dar con la informacion més
relevante y especifica del topico. Durante esta etapa es preciso asegurar, el rigor de la
investigacion, por tanto, se cuenta con los criterios de suficiencia y adecuacion de datos. La
suficiencia se consigue cuando la recoleccion de informacion se satura, y se llega al
momento en que nuevos datos no aportan nuevos puntos de vista. La adecuacion se refiere
a seleccionar la informacion en concordancia con los requerimientos tedricos del estudio y
el modelo a proponer.

3. Fase Analitica: Esta fase involucra la filtracién de informacién importante de los datos
recogidos, seleccionando los mas relevantes para dar respuesta a los objetivos de la
investigacion. Lo cual permite transformar la informacion en una solucion, estructura o
modelo que se propone para dar validez al propdsito de la investigacion.

4. Fase Informativa: Esta fase final presenta los resultados, conclusiones y recomendaciones
obtenidas de una manera convincente y evidenciando una sistematizacion en la manera de
coémo se procedio el trabajo de investigacion.



Fase Trabajo de Fase Fase

Preparatoria Campo Analitica Informativa

Figura 2: Metodologia. Fuente: Elaboracion propia.

A partir de las definiciones de las fases de una investigacion cualitativa se procede a describir la
metodologia a desarrollar en el presente estudio.

2.1.1 Fase Preparatoria

En esta etapa se busca comprender por medio de una revision bibliografica los distintos aspectos
que estan involucrados en la realizacion del trabajo a realizar. Dentro de las partes que se
consideran en esta fase esta incluido el Capitulo 1 — Introduccion y Capitulo 3 — Marco Conceptual.

En primer lugar, se quiere delimitar el trabajo a realizar, de tal forma se plantea la problematica
enfrentada y son definidos los objetivos, ya sea el general como los especificos, ademas el alcance
que cumple el trabajo y la descripcion de este.

En segundo lugar, se busca contextualizar el trabajo realizado dando a conocer los origenes de las
practicas a analizar, ya sea Sistemas de Gestion de Calidad como Lean Construction. Se definen
los inicios y evolucion que se tiene en torno a la calidad que nos lleva a la definicién de un SGC.
Los documentos involucrados y beneficios que generan estos sistemas de gestion.

Se definen los conceptos asociados a la mejora continua, aspecto relevante si se habla de
incrementar el desempefio y aprendizaje dentro de la organizacion. Para dar finalmente con las
Normas I1SO vy sus distintos principios que rigen los SGC.

Por otro lado, se definen los origenes, conceptos y fundamentos de Lean Construction que se
consideran para el andlisis de integracion, por lo que se definen los principios de LC idéneos para
su propuesta. Dentro de su caracterizacion se consideran los principios definidos en la “Rueda
Lean” de Diekmann et al, 2004. Ademas, se presentan las practicas y herramientas Lean relevantes
a nivel global que traducen la filosofia a los Sistemas de Gestion.

2.1.2 Trabajo de Campo

En esta etapa se busca considerar la informacion relevante para el analisis del estudio. Dentro de
las partes que se consideran en esta fase esta incluido el Capitulo 4 — Integrando un Sistema de
Gestion de Calidad con Lean.



Se presenta el modelo triangular de implementacion Lean a utilizar proveniente del estudio titulado
“Lean Diagnosis for Chilean Construction Industry Towards More Sustainable Lean Practices and
Tools” (Salvatierra et al., 2015) que presenta los tres aspectos fundamentales para la comprension
global de la implementacion Lean, donde se consideran los aspectos filoséficos, culturales y
tecnologicos dentro de su aplicacion en las organizaciones. Los aspectos de implementacion se
incluyen por un desglose las clausulas de la Norma 9001, las que segun interpretaciones de sus
citas textuales permiten dar a la conocer la complementariedad que se tiene en ambas practicas.

Con los aspectos filosoficos se identifica el nexo que existe entre la Normativa y los principios de
Lean Construction, en los aspectos culturales, se definen las competencias que debe poseer cada
trabajador para generar las conductas obedientes a la gestion Lean involucrada, y con los aspectos
tecnoldgicos se presentan las herramientas y practicas Lean asociadas que buscan plasmar la
evidencia del actuar de la filosofia Lean dentro de los SGC.

2.1.3 Fase Analitica

Gracias a la informacion recolectada dentro del trabajo de campo, en esta etapa se busca proponer
las bases de integracién de un SGC con los fundamentos de LC. La parte que se considera dentro
de esta fase es el Capitulo 5 — Bases de Integracion.

Para analizar toda la informacién recolectada se procede a realizar encuestas a partir de una tabla
general considerando los aspectos filosoficos (conceptos, principios y clausulas) y tecnol6gicos
(herramientas y practicas Lean) para que profesionales con experiencia en el rubro puedan validar
y filtrar la informacion aportada. Con esta informacion filtrada se procedera con la creacion de la
propuesta de un SGC con la inclusién de herramientas Lean. (\Ver Anexo 2)

2.1.4 Fase Informativa

Finalmente, en esta Gltima etapa se concluira sobre los resultados obtenidos una vez definidas las
bases del sistema de gestion de calidad y se daran recomendaciones para el posterior desarrollo del
modelo propuesto. La parte que se considera dentro de esta fase es el Capitulo 6 — Conclusiones y
Recomendaciones.

En esta seccion del estudio se presentan las conclusiones de la investigacion desarrollada,
analizando el cumplimiento de los objetivos planteados en un comienzo, y contrastando los
resultados esperados con los obtenidos al terminar el estudio.

Luego de terminado el trabajo investigativo, se propondran recomendaciones para el futuro
desarrollo de estudios referidos a los SGC con fundamentos de LC.



CAPITULO 3: MARCO CONCEPTUAL

Con la finalidad de situar, comprender y sustentar nuestro problema de investigacion, se presentan
los conceptos necesarios de los términos que se utilizaran, por medio del marco teorico. Este nos
ayudar a integrar los conocimientos desarrollados en investigaciones, bases tedricas y conceptos,
para relacionarlos a los objetivos de investigacion y plantear posibles soluciones a la problematica
presentada en el capitulo anterior.

3.1 SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD
3.1.1 Sistema de Gestion

Para comprender qué es un sistema de gestion de calidad se define primero el sistema de gestion.
Al desglosarlo, se tiene la palabra sistema; la cual, segin la Real Academia Espafiola, “es un
conjunto de reglas o principios sobre una materia racionalmente enlazados entre si o conjunto de
cosas que relacionadas entre si ordenadamente contribuyen a un determinado objeto”. La palabra
gestidn viene de la accion gestionar, la cual significa “llevar adelante una iniciativa o proyecto,
ocuparse de la administracién, organizacion y funcionamiento de una empresa, actividad
econdémica u organismo.”

En conjunto, un sistema de gestion es una herramienta que permite optimizar recursos y tomar
decisiones; comprende los elementos de gestion: vision, mision, valores y otros que forman el
sistema de una organizacion. Los sistemas de gestion se basan normas internacionales, como es el
caso del sistema de gestion de calidad que se presenta en este estudio.

3.1.2 Calidad

En segundo lugar, se debe comprender lo que es la calidad en si, la cual se define como “el grado
en el que un conjunto de caracteristicas inherentes a un objeto (producto, servicio, proceso, persona,
organizacién, sistema o recurso) cumple con los requisitos”. (Norma ISO 9000) Entiéndase que al
presente trabajo se le da una mirada de como se gestionan estas caracteristicas que son propias de
una organizacion. La cual “promueve una cultura que da como resultado comportamientos,
actitudes, actividades y procesos para proporcionar valor mediante el cumplimiento de las
necesidades y expectativas de los clientes y otras partes interesadas”. (Norma ISO 9000)

La organizacion identifica sus objetivos y determina los procesos y recursos, por medio de las
actividades comprendidas dentro de un Sistema de Gestion de Calidad.

Los Sistemas de Gestion de la Calidad (SGC) se definen como el conjunto de actividades,

estructuras de organizacion de responsabilidades (plasmadas en un organigrama), recursos y

capacidades, métodos, tecnologias (especialmente soportes de informacion y conocimiento),
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procesos, procedimientos, reglas e instrucciones de trabajo, disefiados para apoyar a la direccion
en la conduccidn de la politica y los programas de calidad de la organizacién con el fin de alcanzar
de manera eficaz y eficiente los objetivos de calidad establecidos. (Camison et al., 2006)

En la norma 1SO 9000-2015, se define el sistema de gestion de la calidad como el conjunto de
elementos de una organizacion que estan interrelacionados o que interactlan para establecer
politicas, objetivos, y procesos de calidad para alcanzar dichos objetivos de calidad.

“El SGC permite gestionar los procesos que interactiian y los recursos que se requieren para
proporcionar valor y lograr los resultados para las partes interesadas”. (Norma ISO 9000) Asi
permite optimizar el trabajo de la alta direccion controlando las consecuencias a previstas y no
previstas a largo y corto plazo en el manejo de recursos de la organizacion.

3.1.3 Evolucion de la Calidad

Las primeras referencias historicas que se pueden relacionar con la Gestion de la Calidad son las
referentes al establecimiento de normas para la fabricacion de materiales y productos, desarrolladas
por los gremios artesanos en la Edad Media.

Es el propio artesano el que comprueba, una a una, la calidad de los productos que realiza. Con el
tiempo son los Gremios los que inspeccionan y sellan los productos fabricados de acuerdo con sus
normas.

Empieza el gran cambio cuando a principios del siglo XX aparecen la fabricacion en serie y las
cadenas de montaje. Esta nueva forma de fabricacion impide que el propio trabajador pueda
comprobar la calidad del producto ya que Unicamente es responsable de una parte de éste, quedando
las responsabilidades maltrechas. Por esta razon aparece hacia el afio 1910 la figura del Inspector
y la Inspeccion de Calidad.

La Inspeccidn de Calidad consiste en la verificacion de todos los productos de salida (Cuatrecasas,
2001). Inicialmente estas inspecciones se realizaban sobre el 100% de la produccidn, hasta que el
volumen de fabricacion es tan elevado que supone un problema.

Al tratar de reducir las inspecciones al total de los productos, imposibles con grandes volimenes
de produccion, aparece el muestreo estadistico. Nace asi, en la década de 1950, el Control de
Calidad. El cual consiste en “el examen, ensayo, comprobacién, seguimiento, medida, analisis de
resultados y comparacién de estos con las exigencias establecidas. Por tanto, un control estadistico
del proceso. (Fernandez, 2010).

Hacia la década de 1970 se hace necesario dar un paso mas, garantizar ante terceros la calidad de
los productos, por lo que aparece el Aseguramiento de Calidad. La cual se define como “el conjunto
de actuaciones planificadas y sistematicas necesarias para proporcionar la adecuada confianza en
que un producto, obra o servicio, satisfara las exigencias establecidas relativas a la calidad”
(Fernandez, 2010). (Del Solar, 2014)



e Abarca tanto al producto acabado como al proceso.

e Abarca tanto los aspectos técnicos como los de la organizacion de la empresa.
e Deja obligatoriamente rastro documental.

e Incluye al Control de Calidad como una herramienta.

e Retroalimenta analizando los fallos que se producen.

Con las acciones planificadas y sistematicas se pretende que una organizacion prevea documental
y sistematicamente (dentro del marco de un sistema de la calidad) las operaciones de control
esenciales con objeto de lograr la calidad deseada.

Para poder proporcionar la debida confianza se establecen auditorias internas (aporta confianza a
si mismo) y auditorias externas (aportan confianza a los demas), las cuales demuestran que se
realizan efectivamente las acciones planificadas.

“Conviene no confundir el control con el aseguramiento, dado que el control se refiere
fundamentalmente a la satisfaccion de los requisitos relativos a la calidad, y el aseguramiento tiene
como finalidad otorgar confianza, interna y externa, en esa satisfaccion.” (Acinas & Arranz, 2006)
No es lo mismo la controlar los requisitos cuando se tiene el entregable a condicionar que el
entregable este cumpliendo los requisitos.

En 1990 se empieza a hablar de la Gestion de la Calidad Total. Con la Calidad Total se trata de
trasladar la preocupacion por la calidad como objetivo a la totalidad de la gestion de la empresa.

“La Gestion de la Calidad Total es un modo de gestion de una organizacion, centrada en la calidad,
basada en la participacion de todos sus miembros y dirigida al éxito a largo plazo para la
satisfaccion del cliente y de las ventajas para todos los miembros de la organizacion y para la
sociedad” (Acinas & Arranz, 2006).

Segun K. Ishikawa (Ishikawa, 1985), las caracteristicas principales de las empresas que estan
gestionadas con la filosofia de la Calidad Total son:

e “Actividades de calidad con la participacion de todos los departamentos y la implicacion
de todo el personal, encabezado por la alta direccion.

e Amplia aceptacion del principio “primero calidad” en la gestion.

e Politica definida de despliegue de objetivos y gestion.

e Aplicacion de auditorias de calidad.

e Programas de aseguramiento de la calidad abarcando desde la planificacion y el desarrollo
hasta las ventas y el servicio.

e Actividades de circulos de calidad.
e Formacion y adiestramiento en calidad.
e Desarrollo y aplicacion de técnicas de calidad.”
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Figura 3: Evolucion de la Calidad. Fuente: (Lizarzaburu ,2016)

La gestion de la calidad total y la mejora continua persiguen hacer las cosas bien a la primera. Y
para lograrlo es preciso introducir la gestion de la calidad desde el principio, desde el disefio de los
productos y procesos, buscando la sencillez y robustez en los disefios (Cuatrecasas, 2001).

3.1.4 Documentos que integran un Sistema de Gestion de la Calidad

En general, un Sistema de Gestion de la Calidad se compone de los siguientes documentos:

1. Manual de Calidad: Recoge los objetivos y la politica de calidad de la empresa, asi como
la descripcidn de la organizacion, medios y recursos y la estructura de responsabilidades y
jerarquias. Debe incluir también una descripcién de los elementos del sistema de calidad
con las referencias que sean precisas a los procesos y procedimientos concretos y una
seccion de definiciones si es preciso.

2. Manual de Procesos: Recoge de manera estructurada todos los procedimientos necesarios
para llevar a cabo todos los procesos y las actividades de la empresa; y del Manual de
Instrucciones de Trabajo que recoge todas las instrucciones que se deriven de los
procedimientos.

3. Procedimiento: Forma especificada para llevar a cabo una actividad o proceso.
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4.

Instrucciones de Trabajo: Detallan como debe realizarse una tarea concreta. Permiten
recoger la forma de realizar una actividad o proceso que la organizacion considera mejor,
para gque todo el personal acte con una pauta comun.

Registros de la Calidad: Documentos escritos que recogen la informacion, las evidencias y
los mecanismos de control, y muestran los resultados obtenidos y el cumplimiento de los
requisitos.

Plan de la Calidad: Documento que especifica qué procedimientos y recursos deben
aplicarse, quién debe aplicarlos y cuando deben aplicarse a un proyecto concreto.
Equiparable en importancia al Manual de Calidad, pero aplicado a un proyecto concreto.
No debe ser muy extenso pues debe ser de facil lectura.

3.1.5 Beneficios de un Sistema de Gestion de Calidad

Con el fin de conducir y operar una organizacion en forma exitosa se requiere que esta se dirija 'y
controle en forma sistemética y transparente. Un sistema de gestion de calidad es un referente
permanente y un instrumento eficaz en el proceso de toda organizacion para mejorar los productos
0 servicios que ofrece. (Jamanca, 2019)

A continuacion, se presentan beneficios que puede otorgar el Sistema de Gestion de Calidad dentro
de una organizacion:

Una organizacion con presencia de todo el equipo trabajo orientado a la calidad consigue
que sus empleados siempre dispongan de los medios e infraestructura adecuados para
realizar su trabajo, ya que el sistema debe prever y regular la relacién con proveedores,
colaboradores, medios y materiales necesarios para la actividad, de tal forma que laempresa
asegura que siempre dispondra de los recursos humanos, herramientas y materiales
necesarios para ello.

Todo proceso y procedimiento de trabajo es documentado. Lo cual permite que estos
mismos trabajen en la produccion de bienes y servicios de forma estandarizada,
promoviendo la homogeneidad de los resultados. Cierta estandarizacion esta ligado a
evaluaciones y analisis que permiten mejorar la eficacia de la organizacion.

El sistema permite identificar los requisitos y exigencias de las partes interesadas. Lo que
se transmite segun su grado de satisfaccion, labor que facilita la fijacion de objetivos
comerciales y el desarrollo de nuevos productos.

La empresa mejora la gestion de procedimientos mediante manuales, planes y controles de
la documentacion como de registros, los cuales deben ser actualizados frente a cualquier
modificacion.
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e Se logran beneficios externos: al asegurar que el producto o servicio siga un estandar de
calidad, se conoce al cliente y sus exigencias mejorando expectativas y fidelidad. Por otro
lado, le otorga una ventaja competitiva del mercado debido a exigencias de certificacion
como de aprobacidn con el cliente

“Este sistema apoya en el mejoramiento continuo del desempefio, considerando las necesidades de
todas las partes interesadas. Para una organizacion implementar un sistema de gestion de calidad
puede significar un gasto considerable; no obstante, esta debe verse como una inversion a mediano
y largo plazo.” (Jamanca, 2019)

Las normativas y estandares internacionales nos ayudan a asegurar materiales, productos, procesos
y servicios adecuados para cumplir sus funciones y propositos empresariales, al incrementar la
efectividad de estos mismos.

3.2 MEJORA CONTINUA

La mejora continua, basada en la innovacion incremental y el aprendizaje adaptativo, resulta
cuando las organizaciones aprenden de las consecuencias de sus actividades pasadas y, sin
cuestionar el paradigma que guia la accion, emprenden nuevas actividades mejoradas. El enfoque
de la mejora continua es atacar constantemente los focos de no calidad, cuestionando las practicas
y métodos organizativos. (Camison et al., 2006)

El concepto de Mejora Continua forma parte de la calidad desde sus origenes. “El proposito de la
calidad no es el de acomodar lo que esta mal, consiste en eliminar todo aquello que esta mal y
evitar que se repitan tales situaciones” (Croshy, 1990). Por tanto, el propdsito de la calidad pasa
por la Mejora Continua, logrando que las empresas interioricen los procesos de mejora continua en
todas sus actividades, es decir, eliminar los desperdicios y evitar caer en los mismos errores.

Los objetivos de la mejora continua pueden dirigirse a los procesos o a los resultados: (Fernandez,
2010)

e Orientados a los procesos, optimizando las caracteristicas y los parametros funcionales y
operativos, mediante el impulso de las siguientes acciones:

= Dominando con seguridad la funcionalidad y operatividad de los procesos.

= Designando un responsable que estimule la mejora de los procesos.

» Formando constantemente a los operarios en la prevencion de errores y estimulando su
participacion activa en las acciones de mejora.

= Conociendo y aplicando experiencias externas a través de técnicas especificas como la
emulacion.

e Orientados a los resultados, optimizando y mejorando los indices y cifras de estos
resultados:
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» Reduciendo los costes constantemente en todas las areas y departamentos funcionales
de la organizacion.

= Cumpliendo los requisitos establecidos por el cliente, aplicando la mayor flexibilidad.

= Minimizando tiempos y etapas en los procesos.

= [ncrementando la productividad, el rendimiento y la eficiencia de los productos y
servicios.

= Manteniendo e incrementando las prestaciones de los productos y servicios.

3.2.1 Ciclo PDCA

El ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) es un proceso que, junto con el método clasico de resolucion
de problemas, permite la consecucion de la mejora de la calidad en cualquier proceso de la
organizacion. Supone una metodologia para mejorar continuamente y su aplicacién resulta muy
atil en la gestion de los procesos. (Camisén et al., 2006)

“Deming presentd el ciclo PDCA en los afios 50 en Japdn, aunque sefialé que el creador de este
concepto fue W. A. Stewart, quien lo hizo publico en 1939, por lo que también se lo denomina
“ciclo de Shewhart” o “ciclo de Deming” (Ishikawa, 1986)” (Camison et al., 2006) Deming emple0
el Ciclo PDCA como introduccién a todas y cada una de las capacitaciones que brind6 a la alta
direccién de las empresas japonesas. De alli hasta la fecha, este ciclo (que fue desarrollado por
Shewhart), ha recorrido el mundo como simbolo indiscutido de la Mejora Continua. (Garcia et al.,
2003)

Para Ishikawa, uno de los maximos expertos japoneses en calidad, el ciclo PDCA, al que denominé
“ciclo de control”, se compone de cuatro grandes etapas, y su implantacion supone la realizacion
de seis pasos que se van repitiendo sucesivamente una vez finalizados.

-~ - -\--\-.-\"'\-\,
Decidir 2
& objetivas =
v >
|I."
| /) Acometer una \ \‘-.
| f [ accién Decidir \". \
|| l.' ||' métodos III I'I
| — |
| \ Educaciény | |
i e (
I". -,\ Comprobar formacion / ."I |
"-,\ \ los resultados ;,-“" / ||
i
Y < del trabajo /]
kY 2, Hacer i
5 trabajo e
. s

Figura 4: Ciclo PDCA de Ishikawa. Fuente: (Camison, et al., 2006)
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Las etapas y los pasos del ciclo son:

1. Planificar (Plan)
a) Definir los objetivos
b) Decidir los métodos a utilizar para alcanzar el objetivo
2. Hacer (Do)
c) Llevara cabo la educacion y la formacién
d) Hacer el trabajo
3. Comprobar (Check)
e) Comprobar los resultados
4. Actuar (Act)
f) Aplicar una accion

Una vez aplicada la accién correctora (paso f) el siguiente paso es volver a planificar para verificar
si la accion correctora ha funcionado.

1. Etapa PLAN

e Definir los objetivos

El primer paso es determinar los objetivos y metas a conseguir. Estos deben ser claros y concisos.
Objetivos como “obtener buena calidad”, “reducir los costes” o “aumentar la rapidez en el
servicio”, son demasiado abstractos y, por tanto, no resultan muy Utiles por si mismos. Deberian
concretarse y formularse atendiendo a fechas concretas, por ejemplo, “de enero a marzo, reducir a
la mitad el numero de piezas defectuosas del trimestre anterior», o «a partir de abril, conseguir una
disminucion de costes de un 5 %”. Los objetivos asi definidos van a facilitar la observacion de los
resultados, es decir, el control.

e Decidir los métodos a utilizar para alcanzar el objetivo

Con la definicion de objetivos y metas no es suficiente; también se deben establecer los medios a
través de los cuales se van a alcanzar. Este es el segundo paso para realizar. Los medios son normas
técnicas y operativas de funcionamiento que deben referirse a las principales causas o factores que
afectan a los procesos. Las normas han de ser coherentes entre si y permiten la delegacion de
autoridad y responsabilidad.

Para identificar los posibles temas o problemas, seleccionar uno en funcién de criterios de
prioridad, definir los objetivos, analizar la situacion actual, identificar las posibles causas y disefiar
un plan de mejora o accion correctora.

2. Etapa DO

e Llevaracabo la educacion y la formacion

Para poner en marcha el plan disefiado, es necesario que las normas establecidas se comprendan y
se sepan aplicar. En este paso se proporciona la educacion y formacion necesaria a todas las
personas implicadas, siendo la formacién de tres tipos: (1) en grupo; (2) de los superiores a los
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subordinados en el lugar de trabajo, y (3) individual mediante delegacion de autoridad sobre su
trabajo.

e Hacer el trabajo
Este paso consiste en poner en marcha las normas establecidas en la fase de planificacion.

3. Etapa CHECK

e Comprobar los resultados

En este paso se comprueba si el trabajo se esta llevando a cabo conforme a lo planificado en la
primera etapa. En definitiva, se trata de comprobar los resultados y ver si las cosas han ido bien.

La comprobacion del trabajo y de los procesos se debe realizar de dos formas: (a) observar en el
lugar de trabajo que efectivamente todo funciona conforme a las instrucciones y normas, y los
procesos funcionan con los factores clave bajo control, y (b) verificar a traves de resultados, es
decir, examinar los resultados del trabajo Se trata de controlar los procesos y actividades
empresariales observando los resultados, introduciendo la informacién asi obtenida en el proceso,
descubriendo las anomalias en el trabajo, los procesos y las operaciones, y eliminando las causas
de esas anomalias.

4, Etapa ACT

e Aplicar una accion
Por Gltimo, en esta etapa se pueden dar dos situaciones distintas:
(a) Se ha alcanzado el objetivo.

Sucede cuando en la etapa Check, se confirma lo establecido en la etapa Plan. En este caso, se debe
considerar el éxito con prudenciay las actuaciones iran en la linea de normalizar los procedimientos
y establecer las condiciones que permitan mantenerlo.

(b) No se ha alcanzado el objetivo.

En este caso, una vez detectadas las posibles anomalias de los procesos y las causas que las
producen, se debe proceder a su eliminacién. Luego se efectla un nuevo ciclo PDCA, empezando
por la etapa Plan.

En la Figura 5 se muestra graficamente que la mejora continua se puede conseguir en la
organizacion gracias a la implantacion de una serie de ciclos PDCA ininterrumpidamente. Cuando
el ciclo rueda sin parar se esta gestionando la Mejora Continua. (Camison et al., 2006)
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Figura 5: El ciclo PDCA y la Mejora Continua. Fuente: (Camison, et al., 2006)

3.2.2 Herramientas de Calidad

Ishikawa considera los siguientes principios de calidad.

La calidad empieza con la educacion y termina con la educacion.

El primer paso en la calidad es establecer las necesidades de los clientes.

El estado ideal del control de calidad ocurre cuando ya no es necesaria la inspeccion.
Eliminar la causa raiz y no los sintomas.

El control de calidad es responsabilidad de todos los trabajadores y en todas las areas.

No confundir los medios con los objetivos.

Hay que poner la calidad en primer término y dirigir la vista a las utilidades a largo plazo.
La mercadotecnia es la entrada y salida de la calidad.

La gerencia superior no debe mostrar enfado cuando sus subordinados les presenten hechos.
El 95% de los problemas de una empresa se pueden resolver con simples herramientas de
andlisis y de solucién de problemas.

Aquellos datos que no tengan informacion dispersa (variabilidad) son falsos.

Ishikawa considera que se debe considerar la participacion de todos, desde los altos directivos hasta
el ultimo de los empleados. De esta idea surgen los Circulos de Calidad. “No hay que olvidar el
papel de los trabajadores, son los que producen, y si ellos y sus supervisores no lo hacen bien el
control de calidad no podra progresar”. (Ishikawa, 1985).

Un circulo de calidad es “un grupo pequefio de empleados de primera linea, quienes controlan y
mejoran continuamente la calidad de su trabajo, de sus productos y servicios; operan de manera
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autonoma y utilizan los conceptos, herramientas y técnicas del control de calidad” (Gonzélez &
Gibler, 2003)

Los circulos de calidad brindan una oportunidad para que los trabajadores participen en la mejora
del proceso. Estos son equipos que se retnen periddicamente para proponer ideas para los
problemas maéas visibles en el lugar de trabajo. Pueden resolver problemas de calidad,
mantenimiento, reduccion de costos y seguridad, para proveer potenciales soluciones a futuras
actividades (Salem et al., 2006).

Los beneficios de los circulos de calidad no son solo las ideas implementadas sino también el
proceso de aprendizaje que experimentan los trabajadores. Es importante mencionar que el avance
se logra conseguir a través de mejoras pequefias y constantes por lo que no deben suponer
inversiones econdmicas importantes. Resulta clave para esta técnica que se hagan registros de las
mejoras realizadas para simplificar la busqueda de soluciones y lograr incorporarlas a la forma de
trabajar.

Ishikawa estudio diversos métodos estadisticos en el control de calidad para ser comprendidos y
aplicados por el personal a todos los niveles, define lo que él denomina, las "siete herramientas
basicas de la administracion de la calidad”, que son técnicas estadisticas sencillas de llevar a la
practica para resolver problemas. Segun Ishikawa (1994), aplicadas e utilizadas correctamente
permiten la resolucion del 95 % de los problemas de los puestos de trabajo, quedando sélo un 5 %
de los casos en que se necesitan otras herramientas con utilizacion de métodos estadisticos mucho
mas complejos y avanzados.

A continuacion, se presentan Las Siete Herramientas Basicas de la administracion de la calidad,
las cuales son definidas como herramientas fundamentales para la mejora continua.

1. Hoja de recogida de datos

La hoja de recogida de datos sirve para recoger los datos necesarios y poder realizar un
posterior analisis de éstos. Su principal utilidad proviene del empleo de datos objetivos a la
hora de examinar un fendmeno determinado. Como sirven de base para adoptar decisiones,
es importante que el método de recogida y el analisis de los propios datos garanticen una
interpretacion correcta del fendmeno estudiado. (Camisén et al., 2006) “La hoja de recogida
de datos es el soporte indispensable sobre el que plasmar los datos de los que tenemos
necesidad” (Galgano, 1995). Existen 4 tipos de Hoja de recogida de datos:

i) Hoja de recogida de datos cuantificables: Esta hoja sirve para registrar el nimero de
defectos, y en funcion de las causas que se sospechen, los datos pueden clasificarse y
recogerse por tipo de defecto, por maquina, por operario, etc. El tiempo de recogida
depende de la cantidad de datos que se quiera manejar y, por tanto, de los que se pueden
obtener en una unidad de tiempo (hora, dia, semana, etc.)

18



Producto: Fecha:
Tratamiento: Departamento:
M.? de piezas inspecc: Operario:
M. total de piezas: MNotas:

1.*"dia | 2.°dia | 3.*dia | 4.°dia | 5.°dia | 6.°dia | 7.°dia | Total
Tejido manchado i M S i / i 22
Tejido defectuoso / / M i 13
Error de confeccién i I i / 14
Error de planchado / / if 5
OU"OS / W ."ll'I / 6
Total 9 6 10 I [ 8 5 60

Figura 6: Hoja de recogida de datos cuantificables. Fuente: (Camisén, et al., 2006)

i) Hoja de recogida de datos medibles: Esta hoja se emplea para clasificar los datos en
relacion con sus dimensiones y representarlos segun la distribucion de su frecuencia.
Permite obtener el nimero de productos que no cumplen las especificaciones exigidas.
Eleccion del punto de recogida de datos y el personal encargado de recogerlos.

Producto: Fecha:
Tratamiento: Departamento:
N.® de piezas inspecc.: Operario:
N.® total de piezas: Notas:
30
25
Mt
20 -
L i i :g
J'f'.f.' i )_rﬁ' ﬁ
15 €
WV i ;‘H-
10 -
IS AR | | | |
5
S| S| SN | BT || | R | A
5l 525354555657 585980
Dimensiones

Figura 7: Hoja de recogida de datos por magnitudes medibles. Fuente: (Camison, et al., 2006)

iii) Hoja de recogida de datos por situacion del defecto: Esta hoja presenta un dibujo del
producto objeto de examen y en ella se deben sefialar los defectos observados en su
aspecto exterior. Se puede especificar qué clase de defectos contiene el producto y
donde figuran éstos.
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Fecha:
Referencia/producto:
Departamento:

Observaciones:

= = Aholladuras

A =Arafazos
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5
4 .y
ey
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I

Figura 8: Hoja de recogida de datos por situacion de defectos. Fuente: (Camison, et al., 2006)

iv) Hoja de sintesis: Esta hoja presenta un resumen de toda la informacion obtenida sobre
un fendbmeno que ha sido estudiado a lo largo del tiempo, cuyos datos han quedado
recogidos en varias y diferentes hojas de recogida de datos.

MAQUINA Dia/ LUNES | MARTES | MIERC. | JUEVES | YIERNES TOTAL

Defecto | IT | 2T | IT | 2T | IT | 2T | IT | 2T | IT | 2T | IT | 2T | Total

I Defecto A ) 4 7 8 2 3 4 5 3 I 2| 21 43
Defecto B 5 5 2 3 4 4 2 3 5 6 18| 21 39

Defecta C 3 - 2 - 5 2 | | 3 - 14 3 17

Defecto D - - - - - - - - - - - - -

TOTAL 14 9 I I I 9 7 9 11 7 54 | 45 99

Defecto A 4 5 - 2 8 5 4 2 2 3 18 17 35

2 Defecto B - | 4 - 2 3 5 3 2 3 13 10 23
Defecto C 3 6 3 5 3 2 8 | - - 17 14 31

Defecto D 3 6 I 4 | 3 - 4 4 2 9 17 26

TOTAL 10 18 8 | 12 4 | 13 17 10 8 8 57| el 118
TOTAL PORTURNO 24 | 27 | 19 | 23 | 25 | 22 | 24 19 19 17 | 111 | 106 216

TOTAL POR DiA 5l 42 47 43 36 217

Figura 9: Hoja de sintesis. Fuente: (Camison, et al., 2006)

Existen 4 tipos de Hoja de recogida de datos:
2. Histogramas.

Los histogramas son diagramas de barras que muestran el grado y la naturaleza de variacion
dentro del rendimiento de un proceso. El histograma muestra la distribucién de frecuencias
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de un conjunto de valores mediante la representacion con barras. (Camison, Cruz,
Gonzélez, 2006)

En general, el histograma como distribucién de frecuencias tiene muchisima utilidad, y se
aplica en la elaboracion de informes, analisis, estudios de las capacidades de proceso, la
madquinaria y el equipo y para el control (Ishikawa, 1994).

Histograma Tipo

1 Comportamiento normal. La distribucion es simétrica
M ya que los datos estin agrupados alrededor de un
—I_I_ valor central.

Distribucién sesgada, que en algunos procesos se

da de forma natural. Es asimétrica ya que los datos
presentan una mayor o menor variabilidad respecto al
valor central.

Comportamiento bimodal. Suele producirse cuando se

combinan los resultados de dos procesos diferentes
(datos de distintos turnos, operarios, maquinas,
instrumentos de medicién, etc.).

Comportamiento truncado. Se presenta cuando se ha
| realizado una recogida de datos incompleta o se han
recharado datos que estaban por encima o por debajo

de cierto valor.

Comportamiento con un pico aislado. Aparece un
- grupo de datos aislado del resto del histograma. Las

causas pueden ser errores de medida en la toma de
‘d' —’:l Th datos o incidencia especial en el proceso.
q

Distribucién rectangular. Puede ser & caso extremo
‘H‘H de la distribucién bimodal. Es debido a la combinacidn

de miltiples procesos o errores de medicisn.

Figura 10: Tipos de Histogramas. Fuente: (Camison, et al., 2006)

3. Los Diagramas Causa-Efecto.
El diagrama de espina se utiliza para recoger de manera grafica todas las posibles causas

de un problema o identificar los aspectos necesarios para alcanzar un determinado objetivo
(efecto). También se lo denomina diagrama de espinas o diagrama de Ishikawa.
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Figura 11: Diagrama de espina. Fuente: (Camison, et al., 2006)

4. Los Diagramas de Pareto.

El diagrama de Pareto es una herramienta de representacion grafica que identifica los
problemas mas importantes, en funcion de su frecuencia de ocurrencia o coste (dinero,
tiempo), y permite establecer las prioridades de intervencién. En definitiva, es un tipo de
distribucion de frecuencias que se basa en el principio de Pareto, a menudo denominado

regla 80/20, el cual indica que el 80 % de los problemas.

Tipo de - Acum.
defecto Frecuencia % o
C 45 50 50
B 27 30 80
D 9 10 20
A 9 10 100
Total 90 100
AR T 100 %
a0 T90%
70 | 180%
0 T 70%
T 60%
50 T
¥ T 50 %
40 +
T 40 %
0T 130%
20 120%
10 10%
0 0%
C B D A

Figura 12: Ejemplo de Diagrama de Pareto. Fuente: (Camisén, et al., 2006)
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5. Estratificacion.

La estratificacion consiste en dividir los datos recogidos en grupos homogéneos para
facilitar una mejor comprension del fendmeno estudiado. A cada grupo homogéneo se lo
denomina estrato. Esta técnica permite investigar los aspectos mas significativos o las areas
mas importantes donde es necesario centrar la atencion. “La subdivision de los datos
recogidos en una serie de grupos homogéneos que permiten una mejor comprension del
fendmeno que se esta analizando” (Galgano, 1995).

ACCIDENTES

0JOosS MANOS PIES ESPALDA CINTURA PIERNAS
ZONA AFECTADA

Figura 13: Ejemplo de Estratificacién. Fuente: Elaboracion propia.

6. Diagramas de correlacion.

El diagrama de correlacion o diagrama de dispersion indica la relacion que se tiene entre dos
variables. Esta herramienta nos permite conocer como al variar una causa probable varia el efecto,
es decir, la relacion de causa y efecto. Los diagramas de dispersién se utilizan cuando:

e Se quiere determinar el tipo de relacion que existe entre dos variables.

e Se quiere determinar posibles relaciones causales entre dos variables.

e Se quiere verificar y mostrar que existe una relacion entre dos variables, o que la misma no
existe.

23



50 -
50- 45 .
45 ] . 40+ N
3 ;2 . . . E 354 . *
= 1 . * = 30 "
5 30, + = 2] .
% 25 . . E 20 | q
2 20 R N
STy ¢ . z 1% *
Z 104 . . 104 o
] 5]
o eg ¥ 0 ad
0 10 20 30 40 5 & 70 0 20 40 &0 80 100 120 140 160 180 200
Densidad de trafico (vehiculos por minuto) Velocidad media (kmvh)
50 4 50 4
45 . 45 1 .
404 s * 40 t |,
w 351 v w 35 . .
@
% 30 ' Ey . .
B 15 + . = 254 ‘.
3 . g .
&= 10 . & & & 201 L °
Z 151 . Z 151 .
10 .t 10 4 L
54 . . 54 . +
ottt Y I PR S A S
0 ol 02 03 04 05 06 07 08 09 | 0 2 4 6 8 10
Grado de alcoholemia (g/) Indice de condiciones climatolégicas

Figura 14: Diagramas de Correlacion. Fuente: (Camisdn, et al., 2006)

7. Gréficos de control.

El gréfico de control es una herramienta grafica que se utiliza para medir la variabilidad de un
proceso. Consiste en valorar si el proceso esta bajo control o fuera de control en funcion de
unos limites de control estadisticos calculados. (Camisén et al., 2006) “Son representaciones
lineales que tienen como finalidad estudiar, gestionar y evaluar la estabilidad de un proceso a
lo largo el tiempo, en funcion de la evolucion del valor de una o varias de las variables
determinantes que rigen dicho proceso”. (Acinas & Arranz, 2006)

53 4

52

50

a9

Media

a8

a7

25

45 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 1
2 3 4 5 & T 8 % I0 I IX 013 14 15 1& IT 18 1% B M I 33 24 15
MNoamero de muestra
0.7
0.8
0.7
0.6
0.5
0.4
0,3
0.2
LR
0.0

Rango

2 3 4 5 & 7 & % 10 |1 2 13 14 5 I& 17 18 19 2 21 22 23 24 15

Mumero de muestra

Figura 15: Ejemplo de Graficos de control. Fuente: (Camisén, et al., 2006)
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En la Figura 16 se observan las distintas funciones que poseen estas herramientas (Galgano, 1995),
lo que nos permite distinguir entre los fundamentos, los pilares y los instrumentos auxiliares.

Funciones Herramientas
(%]
§ Recoger los datos Hoja de recogida de datos
@
E
i
=
S | Interpretar los datos Histograma
[ .
@ | Estudiar las relaciones causa-efecto Diagrama de espina
]
& | Fijar prioridades Diagrama de Pareto
@ ., | Estratificar los datos Estratificacion
c g
Qa o . . . .
E e Determinar las correlaciones Diagrama de correlacion
s 5
w ™ . » . . . . -
£ Determinar si un proceso estd bajo control o si no lo estd | Grifico de control

Figura 16: Funciones de herramientas de Calidad. Fuente: (Camison, et al., 2006)

Otra herramienta muy utilizada en d&mbitos de calidad que sirve para generar oportunidades de
mejora es el Benchmarking, el cual consiste en comparar un proceso con los de otros competidores
de eficiencia reconocida, a fin de identificar oportunidades para la mejora de la calidad.

Segun la Norma I1SO 9004:1995 se refiere a la “Herramienta que compara los procesos y las
prestaciones de los productos y servicios propios de la organizacién con los de los oponentes mas
reconocidos”.

El objetivo principal de esta herramienta es la identificacion de objetivos y establecimiento de
prioridades. EI Benchmarking aporta innovacion permanente que surge del analisis practico de los
procesos y de los productos de los competidores, lo que permite reducir costes en la propia
organizacién y realizar cambios estratégicos en la politica para mejorar la competitividad.
(Fernandez, 2010)

3.3 LEAN CONSTRUCTION

Dada la necesidad de mejorar la productividad y la competitividad de la industria de la
construccion, a contar de 1992 la academia comienza a acoger los principios y herramientas del
sistema Lean dando origen a Lean Construction. Es asi como ese mismo afio Lauri Koskela publica
“Aplicacién de la nueva filosofia de la produccion a la construccion” (Koskela, 1992), en el que
desarrolla los fundamentos tedricos necesarios para aplicar este nuevo sistema de produccién a la
industria constructiva.

Lean Construction, es una combinacion entre la gestion de procesos de construcciony la aplicacion
de los principios y practicas del Lean Manufacturing (Ver Anexo 1) que persigue el aumento de la
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productividad, eliminando pérdidas, minimizando los costos, maximizando el valor del producto
final definido por el cliente. A diferencia de la fabricacion, la construccion es un proceso de
produccion basado en proyectos. Lean Construction se preocupa por la alineacién y la busqueda
holistica de mejoras concurrentes y continuas en todas las dimensiones del entorno construido y
natural: disefio, construccidn, activacién, mantenimiento, recuperacién y reciclaje (Abdelhamid et
al. 2008).

El sistema Lean Construction busca en términos simples maximizar el valor y disminuir las
pérdidas de los proyectos, de donde se pasa a entender la produccién, en la construccion, como
Transformacion a entenderla como produccién, dado por Flujo y Valor.

Tradicionalmente en la construccion se concentra en los procesos de produccion que se transforman
lo cual est& dado por una entrada, dando lugar a las salidas, sin definir las secuencias. (Figura 21)

Entrada:
materiales, Salida:

herramientas y Transformacion Producto final

mano de obra

Figura 17: Modelo de produccion tradicional en la construccion. Fuente: (Porras et al., 2014)

A diferencia del modelo propuesto por Koskela en el afio 2000, Lean Construction transformacion-
flujo-valor o TFV. (Figura 22)

La propuesta del concepto de produccion de la filosofia “Lean” (Ver Anexo 1) es verla como una
transformacion de materiales, un flujo de recursos y una generacion de valor. Por ejemplo, en la
construccion de un muro los ladrillos pegados con mortero se transforman en metros cuadrados de
muro, en este caso, el flujo es la puesta de los recursos y materiales para elaborar el muro y el valor
es la cantidad de metros cuadrados de muro que se logran en un determinado tiempo. (Buleje, 2012)
Lo que se busca es optimizar ese proceso de transformacion al verlo como flujo y poder distinguir
los desperdicios mediante la secuencia de actividades, esperas y restricciones para ser modificados
y eliminados.

Transportes

Transformacidn

Inspeccion

Figura 18: Modelo de produccion segtin Koskela (2000), TFV. Fuente: (Porras et al., 2014)

Koskela y Ballard afirman que los proyectos constructivos que poseen alto grado de incertidumbre
ya que lo que ve en hoy en dia es que en la construccion falla su base tedrica considerando los
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proyectos como procesos de transformacién y considerando una gestion de solo planificacion y
poco control, por tanto, menos ejecucion. En la filosofia LC la planificacion y el control son
procesos complementarios y dinamicos, en donde la planificacion define los criterios y crea las
estrategias necesarias para alcanzar los objetivos del proyecto y el control se asegura de que cada
evento se producira después de la secuencia prevista. (Porras et al., 2014)

Segun lo que mantiene Lean Construction Institute (ILC), Lean construction “es una filosofia que
se orienta hacia la administracion de la produccién en construccion y su objetivo principal es
reducir o eliminar las actividades que no agregan valor al proyecto y optimizar las actividades que
si lo hacen, por ello se enfoca principalmente en crear herramientas especificas aplicadas al proceso
de ejecucion del proyecto y un buen sistema de produccién que minimice los residuos”. (Porras et
al., 2014)

Este enfoque trata de gestionar y mejorar los procesos de construccion con un costo minimo y un
valor maximo al considerar las necesidades del cliente (Koskela et al. 2002).

3.3.1 Principios Lean Construction

Para la implementacion de Lean Construction en proyectos es necesario iniciar con el compromiso
de tener una cultura de mejora continua de la produccion, para que al aplicar los principios “Lean”
correctamente, mejoren la seguridad, la calidad y la eficiencia del proyecto (Issa, 2013) Se deben
aplicar los principios de LC a las actividades del proyecto para su correcto funcionamiento. Lauri
Koskela en el afio 1992 propone once principios asociados a la construccion:

=

Reduccion o eliminacion de las actividades que no agregan valor
Incremento del valor del producto

Reduccion de la variabilidad

Reduccion del tiempo del ciclo

Simplificacion de proceso.

Incremento de la flexibilidad de la produccion.

Transparencia del proceso

Enfoque del control al proceso completo

Mejoramiento continuo del proceso

10 Balance de mejoramiento de flujo con mejoramiento de conversion
11. Referenciacion o benchmarking.

©CoOoN R~ WLDN

Para los propdsitos de este estudio se deben aplicar los principios de Lean Manufacturing a Lean
Construction, para lo cual se considera los analisis comparativos de los principios Lean dentro de
del trabajo de titulo “Evaluacién de la madurez de los Principios Lean en proyectos de
Construccion” (Soto, 2016) que refleja la variacién que han tenido estos mismos en el contexto
particular que representa la construccion.

El analisis contempla los fundamentos de Lean Production generado desde el Sistema de
Produccién Toyota, los que consideraa Womack y Jones (1996), junto con Mclnnes (2002) quienes
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propusieron una serie de principios con ideales Lean enfocados a la industria manufacturera. (\Ver
Anexo 1)

Por otro lado, Koskela (1992) hizo lo propio considerando las peculiaridades y diferencias que
representa la industria de la construccion. A partir del estudio realizado por Diekmann et al. (2004)
se desarrollaron los “Principios Lean Construction”. El estudio const6 de una sintesis de los ideales
propuestos por Womack y Jones (1996), Mcinnes (2002) y Koskela (1992), la identificacion de los
principios mas relevantes en los proyectos de construccion, un analisis de las diferencias de los
principios propuestos entre la industria manufacturera y la construccion, la experiencia de
implementadores Lean, la observacidn de conductas Lean en terreno y el mapeo de los procesos
constructivos mas relevantes.

Tabla 1: Principios Leam. Fuente: (Soto, 2016)

Principios Lean
Manufactura Construccion
Wom?fgg‘g‘)””es Mclnnes (2002) Koskela (1992)
1. Identificar el 1. Reduccion de 1. Reducir o eliminar las actividades
Valor. desperdicios. que no agregan valor.
2. Mapear la Cadena | 2. Calidad/ Mejora | 2. Incrementar el valor del producto.
de Valor. continua. 3. Reducir la variabilidad.
3. Crear el Flujo. 3. Reduccion de los | 4. Reducir el tiempo de ciclo.
4. Establecer el tiempos de espera. | 5. Simplificar los procesos.
sistema Pull. 4. Reduccion del 6. Incrementar la flexibilidad de la
5. Buscar la costo total. produccion.
Perfeccion. 5. Uso de métricas 7. Transparentar el proceso.
para asegurar el 8. Enfocar el control al proceso
mejoramiento. completo.
9. Mejorar continuamente el proceso.
10. Mantener el equilibrio entre las
mejoras en el flujo y en las
conversiones.
11. Referenciar (Benchmarking)

A partir de los principios ya mencionados se identificaron los principios mas relevantes en los
proyectos de construccidn, generando sus distinciones entre ambas industrias.
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Tabla 2: Diferencias entre la Industria Manufacturera y la Construccion. (Diekmann et al., 2004) Fuente: (Soto, 2016)

Diferencias entre la Industria Manufactureray la

Principios Lean .,
P Construccion

e Lasecuencia de produccion es discrecional en gran
medida.

o El flujo de material no es el estado estacionario y las
lineas de suministro son diferentes en diferentes
ubicaciones del proyecto.

e Los lugares y cantidades de almacenamiento de
materiales de construccion varian para cada tarea dentro
del proyecto.

e La construccion puede cambiar el tiempo de ejecucion
sumando o restando recursos.

e La construccion es el ritmo de los recursos, y la
fabricacion suele ser una maquina de ritmo.

e La construccion es afectada por el clima.

Eliminacién de
Desperdicios

e La construccion tiene una organizacion fluida a nivel de
proyecto.

e La configuracion del entorno en la construccion cambia
constantemente. En la manufactura es més facil
mantener sistemas de gestion visual.

e En la construccion la gente se mueve a través del
producto, mientras que en la manufactura el producto
que se mueve a través de la gente.

Estandarizacion e La construccion tiene una relacioén de cambio de oferta
mas dificil, incluyendo diferentes proveedores y
subcontratistas en diferentes regiones geogréficas.

e Enla construccion hay maneras alternativas de hacer
cada tarea. Los métodos de produccion estan en manos
de los constructores.

e El tipico proyecto de construccion es considerado un
prototipo, es un producto Unico. La manufactura genera
productos en serie.

e En la construccion, la alta rotacion del personal resulta
en menos oportunidades para la formacion y
capacitacion.

Cultura . .,
/ e Los trabajadores de la construccion son artesanos,
mientras que la manufactura, son procesos
Personas q P

especializados.
e Los requisitos de produccidn, el acceso y los horarios se
rigen por maltiples contratos.
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Principios Lean

Diferencias entre la Industria Manufactureray la
Construccién

Enfoque al
Cliente

Los constructores no controlan toda la cadena de
suministro.

Las empresas constructoras mas grandes controlan
solamente el 1 por ciento del mercado, mientras que en
la manufactura los fabricantes mas grandes pueden
controlar el 20 por ciento 0 mas.

Los propietarios estan mucho mas involucrados en las
caracteristicas del producto (configuracion, costo,
programacion y proceso).

En la construccion, la responsabilidad del éxito se
comparte entre el constructor y el consumidor del
producto.

Mejoramiento
Continuo
/
Calidad

Hay una alta rotacion en la industria de la construccion.
La capacidad de desarrollar un programa de
seguimiento de calidad es limitada en la construccion.
El tiempo de produccion en la construccion se mide en
horas en contraste con la manufactura donde se mide en
minutos o segundos.
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3.3.1.1 Rueda Lean

A modo de comprension se desarrollé un dispositivo visual simple, llamado "Rueda Lean".
(Tapping, Luyster et al. 2002). Esta herramienta fue adaptada para su uso con el conjunto
presuntivo de principios lean de la construccion. La rueda es un dispositivo para simplificar y
organizar los principios lean en un formato en que los nuevos participantes en la teoria lean puedan
comunicar y comprender facilmente. La rueda organiza los conceptos Lean en cinco principios
fundamentales, los cuales se subdividen en 16 subprincipios que se relacionan con las practicas
asociadas a la aplicacion de los ideales de Lean Construction. (Diekmann et al., 2004), (Soto, 2016)

Flexibiidad en
los Recursos

Optimizacion
del Valor

Definicién de
l0s Procasos
de Trahajo

Compromiso
Organizacional

Organizacion del
Lugar de Trabajo

Involucramiento
del Personal

LEAN
CONSTRUCTION

Respuestia

Optimizacion de la
a Defectos

Programacion de la
Froduccién

Gestion de la
Cadena de
Suministro

Prevencion
de Errores

Aprendzaje
Qrganizacional

Optimizacion del
Contenido de

Optimizacion del
Sistema de
Produccion

&
QO’Clos

Figura 19: Principios Lean Construction segin Rueda Lean (Diekmann et al., 2004). Fuente: (Soto, 2016)

A continuacion, se presentan las definiciones de cada Principio de Lean Construction con sus
respectivos subprincipios. Considerando ademas ideas literarias complementarias.
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Eliminacién de Desperdicios: Eliminacion o reduccion de todo aquello que no agrega
valor. (\Ver Anexo 1, para identificacion de desperdicios)

Optimizacion del Sistema de Produccion: Mejoramiento del proceso de produccién y

los elementos que lo componen, el cual se desarrolla con la entrada de recursos, la

transformacion y la obtencidn de un producto terminado para su entrega.

= Optimizacion del Contenido del trabajo: Mejoramiento del tiempo total del ciclo de
produccion y procesos, incluyendo las actividades que agregan valor como las que
no afaden valor y la disposicion de la documentacidn que las define.

= Gestion de la Cadena de Suministro: Proceso de planificacion y gestion de todas las
actividades necesarias para el suministro, la adquisicion, la conversion y la
administracion en el sistema de produccion, coordinando e integrando los recursos
y las partes involucradas en el proceso, con el fin de lograr una produccion Just
InTime (JIT).

= Optimizacion de la Programacion de la Produccién: Mejoramiento en la forma de
secuenciar el trabajo, planificando los recursos para lograr cumplir con los objetivos
de tiempo, costo y calidad.

Estandarizacion: Practica de crear, comunicar, mantener y mejorar los procedimientos
de trabajo con base en reglas y secuencias establecidas.

= Gestidn Visual: Informacion en tiempo real y en el lugar sobre el estado del trabajo
y el cumplimiento de estandares, mediante ayudas visuales sencillas y eficaces que
permiten a los empleados conocer su desempefio y su influencia en los procesos.

= Definicién de los Procesos de Trabajo: Establecimiento y comprension de guias
claras y detalladas para la ejecucion de los procesos de trabajo de forma repetible,
eliminando la variacion en la produccion, los errores y la suposicion.

= Optimizacion de Lugar de Trabajo: Aseguramiento de que el entorno de trabajo es
un espacio ordenado, limpio y organizado, en el cual las herramientas y los
materiales estén dispuestos para una mayor eficiencia, productividad, seguridad y
correcta ejecucion de los procesos de produccion.

Cultura / Personas: Valoracion de la gente y creacion de una cultura que permita un
beneficio mutuo cumpliendo los objetivos organizacionales y personales. / Desarrollo
de las competencias de las personas y promocién de su participacion, para lograr su
motivacion, su compromiso y el uso de sus competencias en beneficio de la
organizacion.

= Compromiso Organizacional: Obligacion contraida de todos los niveles de la
organizacion hacia la consecucion de una meta, cambio o logro vinculado con la
filosofia Lean, lo cual implica adoptar un comportamiento o una actitud con el fin
de lograr una predisposicion para realizar actos en busca de conseguir los objetivos
establecidos.

32



Involucramiento del Personal: Participacion activa de cada colaborador en la
organizacién, donde se le brinda habilidades, recursos, autoridad, oportunidad y
motivacion, con el proposito de generar autonomia, compresion y compromiso con
los objetivos fijados por la organizacion.

Capacitacion: Adquisicion de conocimientos técnicos, tedricos y practicos que van
a contribuir al desarrollo de los individuos en la realizacion de alguna actividad
especifica de una mejor manera, con un énfasis en los contenidos que se ensefian y
generando una actitud receptiva del conocimiento.

Enfoque al Cliente: Determinacion de las necesidades y los requerimientos por parte

del cliente, para tomar las medidas necesarias para satisfacerlas.

Optimizacion del Valor: Mejoramiento de la forma de conocer, analizar y evaluar
las necesidades, preferencias, motivaciones y requerimientos que tienen los clientes
internos y externos, para maximizar los beneficios.

Flexibilidad en los Recursos: Adaptacion de la produccion a la demanda y
necesidades del cliente, por medio de la redistribucion de recursos y cambios en los
Procesos.

Mejoramiento Continuo / Calidad: Conjunto de acciones para mantener y optimizar
los procesos y las practicas de trabajo. / Estrategia que minimiza la necesidad de
inspeccion de los trabajos realizados y permite la resolucion de problemas en el sistema.

Medicion: Desarrollo, establecimiento y uso de normas de medida, claras y
entendibles, para evaluar la eficiencia, el rendimiento, el progreso, la calidad y la
capacidad de una actividad o un proceso, comparando lo que se tiene contra el
estandar o las metas establecidas.

Aprendizaje Organizacional: Proceso dindmico y continuo de adquisicion,
asimilacion, retencion y transferencia de conocimiento, habilidades y actitudes para
el desarrollo de recursos hacia la mejora de procesos, mediante el estudio o
partiendo de la experiencia, con un énfasis en los procesos de cambio y generando
una actitud aplicativa del conocimiento.

Respuesta de Defectos: Creacion de un entorno para el aprendizaje organizacional,
donde se establezcan procedimientos para dar una resolucion eficaz a los problemas,
comprendiendo sistematicamente la causa del defecto generado en la produccién y
manteniendo las soluciones para ser usadas en otros problemas en el futuro.
Prevencion de Errores: Implementacion proactiva de herramientas, técnicas y
mecanismos cuyo objetivo es evitar que se generen defectos en la produccion
mediante la prevencion, correccion, o llamar la atencion sobre los errores que se
produzcan.
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3.3.2 Lean Construction en el mundo

Se tiene un fuerte impacto de Lean Construction a nivel internacional, destacAndose entre algunos
paises por otros dados por su implementacion como en su investigacion. Esto se ve evidenciado en
el estudio “Geographical Distribution of Interest and Publications on Lean Construction” (Engebg
et al., 2017), el cual muestra los paises que lideran en cuanto a investigacion sobre Lean
Construction en el mundo. Se analiz6 la distribucion geografica de los articulos de investigacion
publicados en las paginas web de las principales organizaciones internacionales dedicadas al
estudio de Lean.

Los datos son obtenidos desde las fuentes influyentes en el tema, como lo son las actas de Grupo
Internacional del Lean Construction (IGLC), el Lean Construction Journal y el tréfico web de
observadores en sus respectivas paginas. En este analisis se considera la nacionalidad de la
institucion en desmedro de la de los autores.

Los resultados obtenidos arrojan que desde el afio 1994 hasta el afio 2016, 48 paises han publicado
un total de 1382 documentos, siendo Estados Unidos, Brasil y el Reino Unido los que acaparan la
mayoria, con el 69,41%. Chile cuenta con una alta participacion, encontrandose en el séptimo lugar.

Country No. of No.of  No.of Papers [ 10 Authors/ 10 Sessions/ 10
authors  papers  Sessions millions millions million
1. United States 1038 453 24239 14,1 323 754
2. Brazil 619 224 2385 11,0 303 420
3. UK 527 223 83606 3.8 82,2 1337
4. Lebanon 69 222 1162 3559 110,6 1863
3. Finland 161 84 169G 153.4 204,0 3097
6. Norway 207 80 6281 153.6 397.5 12061
<., Chile = 179 72 2040 41,1 102,2 1165
8. Sweden 122 a7 1429 28,2 124,5 1458
9. Denmark 94 54 1337 96,7 168,4 2395
10. Germany 1035 44 2926 3,4 13,0 733
11. Australia 94 41 2332 18,0 41,3 1025
12. Israel 74 32 593 39.1 0.5 725
13. MNew Zealand 45 26 1372 58,1 107,3 3066
14. Peru 35 19 4011 6,2 114 1305
15. Netherlands 24 17 1504 10,0 14,1 B84
16. Taiwan 25 16 0 6,8 10,7 0
17. South Korea 47 16 347 3.1 9.2 it
18. Singapore 33 15 1160 23,9 57.1 2006
19, Portugal 27 13 446 12,0 249 412
20. Colombia 34 10 1158 2.1 7.2 245

Figura 20: Top 20 de paises que desarrollan investigaciones sobre Lean. Fuente: (Engebg et al., 2017)

En el estudio se sostiene que la publicacion de resultados cientificos, de una variedad de
instituciones académicas, debe verse como un indicador de que el concepto LC ha captado una
audiencia mas amplia, por lo que se requieren mas instituciones educacionales que muestren interés
en LC para lograr sostener el proceso de propagacion de sus principios en la industria de
construccion en el mundo. (Engebg et al., 2017)
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3.3.3 Practicas Lean

Evidenciada ya la masificacion que se tiene Lean Construction a nivel global, se procede a
determinar las précticas asociadas de esta filosofia en el ambito de la construccion. Por tanto, se
realiz6 un estudio literario complementario que identifica las practicas mas utilizadas en LC. En
primer lugar, se utilizé de referencia el articulo “Measuring the impact of Lean Construction
practices on project duration and variability: a simulation-based study on residential buildings”
(Erol et al., 2017) el cual presenta las aplicaciones practicas de Lean Construction con sus
respectivos beneficios, y el articulo “lIdentifying Lean Construction categories of practices in IGLC
proceedings” (Etges et al., 2012) que presenta un andlisis de las practicas Lean segun categorias

que se han discutido en IGLC.

Tabla 3: Practicas Lean. Fuente: Elaboracién propia.

Practicas Lean

1. | Proporcionar actividades de Capacitacion

2. | Establecer relaciones a largo plazo con las partes relacionadas del proyecto
3. | Uso de mano de obra calificada

4. | Mejora de transparencia del proceso

5. | Uso de principios de LC

6. | Minimizacion del almacenamiento de material

7. | Optimizacion de las condiciones de sitio

8. | Establecer relaciones a largo plazo con el proveedor

9. | Promover la toma de decisiones por consenso de los participantes del proyecto
10. | Cooperacion con diferentes departamentos

11. | Organizar reuniones periddicas de planificacion y control

12. | Uso de time buffers

13. | Uso de programacion y simulacion

14. | Uso de técnicas de gestion de oportunidades y riesgo

15. | Utilizacion de diagramas de procesos funcionales cruzados

16. | Utilizacion de métodos de prueba de errores

17. | Utilizacion de métodos de descripcion de procesos

18. | Utilizacion de datos recopilados de proyectos anteriores

19. | Desarrollo de manejos visuales descriptivos

20. | Implementacion de planes de seguridad y control calidad
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Practicas Lean

21. | Promover sistemas de produccion Pull

22. | Brindar capacitaciones en distintos niveles

23. | Aplicacion de controles logisticos

24. | Promover la auto responsabilidad y concientizacion

25. | Promover la identificacion de la causa raiz en el problema en el proceso
26. | Aplicacion de Métricas de rendimiento

27. | Promover la mejora continua

28. | Promover la estandarizacion

29. | Promover la participacion del personal

36




3.3.4 Herramientas Lean

Una vez definidas las practicas que se dan en Lean Construction se deben conocer las herramientas
utilizadas a lo largo del mundo, para lo cual, se tiene como referencia el estudio “Qualitative
analysis of lean tools in the construction sector in Colombia”. (Castiblanco et al., 2019) Este tiene
como uno de sus objetivos, identificar las herramientas lean que se aplican en distintos paises
alrededor del mundo. Para ello se analizaron publicaciones de los ultimos cinco afios en la pagina
web del IGLC, organizacion internacional dedicada al estudio de Lean, buscando menciones de su
implementacion. En total se revisaron 84 articulos de 22 paises, donde fueron encontradas 254
menciones de 30 herramientas diferentes.

Country Number of experts from Percentage of experts
the country

Germany 5 5,95%
Australia 1 1,19%
Brazil 15 17.86%
Chile 9 10,71%
Colombia 5 5,95%
Ecuador 1 1,19%
United States 12 14 29%
Estonia 1 1,19%
Finland 1 1,19%
India 7 8,33%
England 5 5,95%
Ireland 1 1,19%
Lebanon 4 4 76%
Morocco 1 1,19%
Mexico 1 1,19%
MNorway 8 9.52%
New Zealand 1 1,19%
MNetherlands 1 1,19%
Pakistan 1 1,19%
FPalestine 1 1,19%
Peru 1 1,19%
South Africa 2 2.38%
Total 84 100%

Figura 21: Caracteristicas de expertos consultados segln contexto geografico. Fuente: (Castiblanco et al., 2019)

Los resultados fueron concentrados en los continentes de Ameérica, Europa y Asia, evidenciando el
desarrollo de LC en el mundo mencionado anteriormente, en el cual Chile figura con el segundo
lugar con un 10,71% del total de articulos analizados. Las herramientas identificadas se presentan
a continuacion.
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Fine-tuned lean tool Frequenc Accumulate % total % total

¥ d frequency accumulate
d

Last Planner® System (LPS) 46 46 18,11 18,11%

%
Building Information Models (BIM) 41 ar 16,14 34,25%

%
Visual management (VM) 26 113 10,24 44 49%

%
Value Stream Mapping (VSM) 17 130 6,69% 51,18%
Target Value Design (TVD) 16 146 6,30% 57 48%
55 16 162 6,30% 63,78%
Integrated Project Delivery (IPD) 14 176 551% 69,29%
Choosing by Advantages (CBA) 13 189 5,12% 74,41%
Kanban 12 201 4.72% 79,13%
Takt Planning and Takt Control 8 209 3,15% 82 28%
(TPTC)
A3 report a 217 3,15% 85,43%
Andon 5 222 1,97% 87.,40%
Set-Based Design (SBD) 5 227 1,97% 89,37%
Gemba walk 5 232 1,97% 91,34%
Justin Time (JIT) 4 236 1,57% 92,91%
Heijunka 4 240 1,57% 94.49%
Wark Sampling (WS) 4 244 1,57% 96,06%
RFID 2 246 0,79% 96,85%
5 Whys 2 248 0,79% 97 64%
Jidoka 2 250 0,79% 98,43%
Value Engineering 2 252 0,79% 99,21%
Modelo Means - End 1 253 0,39% 99,61%
SMED 1 254 0,39% 100,00%
Total 254

Figura 22: Herramientas Lean mas nombradas por expertos. Fuente: (Castiblanco et al., 2019)

Lean pone en manifiesto su practica con la aplicacion de una gran variedad de técnicas, muy
diversas entre si, que se han sido aplicadas en empresas de todo tipo.

Estas técnicas se pueden implementar de manera independiente o conjunta, dependiendo de las
diferentes caracteristicas de cada contexto. La implantacion ha de hacerse de forma secuencial,
adaptandose a la realidad particular de cada caso, equilibrando los esfuerzos y recursos con los
objetivos de mejora propuestos.

Womack, 1996 y Picchi F, 1993, entre muchos otros considera que “para que Lean Construction
funcione es necesario el uso de una serie de herramientas que simplifiquen su uso y que permitan
llevar los principios teoricos de la filosofia a la practica profesional.” (Porras et al., 2014)

Para propositos de este estudio se definen las siguientes herramientas Lean de interés que podran
ser aplicadas en conjunto con las herramientas de calidad para llevar a cabo las practicas Lean en
un Sistema de Gestion de Calidad.
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3.3.4.1 Last Planner System

“El Sistema del Ultimo Planificador fue desarrollado por Glenn Ballard y Greg Howell en el marco
de los objetivos de la filosofia Lean construction como un sistema de planificacion y control de la
produccion para mejorar la variabilidad en las obras de construccion y reducir la incertidumbre en
las actividades programadas.” (Porras et al., 2014)

El Sistema Last Planner es una herramienta para controlar procesos y reducir la variabilidad entre
éstos, asegurando el mayor cumplimiento posible de las actividades planificadas para la semana.
(Barria, C. 2009)

El primer articulo sobre Last Planner System (LPS) fue publicado en 1994 y posteriormente
desarrollado por su mismo autor, Glenn Ballard, en su tesis doctoral del afio 2000 “The Last Planner
System of Production Control”. En él apunta fundamentalmente a aumentar la fiabilidad de la
planificacion y asi mejorar el desempefio de proyectos. LPS se basa en los siguientes principios.

e Las actividades no deben comenzar antes de que todos los requerimientos estén
satisfechos.

e Se debe medir y monitorizar la realizacion de las actividades.

e Las causas por las que una actividad no se puede realizar deben ser identificadas y
eliminadas.

e Se debe evitar la pérdida de productividad, reasignando actividades cuando las
inicialmente no se pueden ejecutar.

e Debe realizarse una programacion a corto plazo, considerando aquellas actividades
cuyas restricciones para ser ejecutadas hayan sido eliminadas.

Para LPS, planificar es determinar lo que deberia hacerse para completar un proyecto y decidir lo
que se hara teniendo en cuenta ciertas restricciones de que no todo puede hacerse. (Mestre, 2013)

Luis F. Alarcén (2008) lo manifiesta de manera grafica, donde los tres estados tedricos de la
planificacion son: lo que se debe hacer, lo que se hara y finalmente lo que se puede hacer en obra,
lo cual sefiala que las actividades que se esperan ejecutar son mayores que las que se pueden hacer.
De cierta manera es la realidad que aplicaria dentro de la Norma ISO 9001 referidos a un proyecto
dentro de la construccion.

DEBERIA

SE HARA

Figura 23: Filosofia de planificacién usual. Fuente: (Rodriguez et al., 2011)
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Lo que aqui se ilustra es una de las principales fallas en la planificacion tradicional, sencillamente
porque el programa general del proyecto dice lo que debe hacerse, los administradores deciden lo
que se hard y en el terreno realmente se ejecuta lo que puede hacerse. Considerando que “si
planificar consiste en determinar lo que “deberia” hacerse para completar un proyecto y decidir lo
que “se hard” en un cierto periodo de tiempo, debe reconocerse que debido a restricciones no todo
“puede” hacerse, produciéndose retrasos de forma reiterada” (Rodriguez et al., 2011)

Ballard presenta el esquema tradicional de planificacion de la produccion como poco adecuado
para enfrentar la incertidumbre y variabilidad en la construccion, ya que la estructura en si crea
gran incertidumbre al no controlar las restricciones que pueden tener las actividades planificadas.

Objetivos del producto

Informacién Programa de trabajo Deberia

Figura 24: Sistema tradicional de planificacion. Tomada de Application of the new production philosophy to construction,
Koskela, L. Fuente: (Porras et al., 2014)

Para mejorar la seleccion de actividades que pueden hacerse, Ballard propone el Last Planner
System, modificando asi el proceso de programacién y el control de obra para aumentar la
confiabilidad en la planeacion e incrementar el desempefio en obra.

Objetivo del proyecto

Programa de trabajo

Deberia

Ejecucidn

Figura 25: Sistema de Planificacion Lean. Tomada de Application of the new production philosophy to construction, Koskela, L.
Fuente: (Porras et al., 2014)

De esta forma, el LPS controla de una manera mas efectiva la ejecucion de las actividades
necesarias para completar el proyecto, asegurandose de que lo que se planea hacer en la obra
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realmente serd hecho, y asi, evitar pérdidas de tiempo que retrasan el proyecto y se traducen en
gastos econdémicos.

La implementacion del nuevo concepto de planificacion que establece la filosofia del LPS se logra
removiendo el error de la planificacion usual, donde el conjunto de las actividades que se haran
son mayores a las que realmente pueden hacerse. Ya que lo que se busca es que “el proceso de
planificacion deba centrarse en la gestion del “puede”; mientras mas podamos agrandar el “puede”,
mayor sera la posibilidad real de avance.” (Rodriguez et al., 2011) La diferencia entre los dos
conjuntos planteados seran actividades que quedaran sin hacer, es decir, los retrasos.

DEBERIA DEBERIA

PUEDE

SE HARA

Figura 26: Filosofia de planificacion usual v/s filosofia de planificacion Lean. Fuente: (Rodriguez et al., 2011)

La estructura del LPS se desarrolla en distintos niveles de planificacion, desde lo mas general hasta
lo mas especifico basado en el principio del trabajo sistematico, donde la planificacion se realiza
en el nivel mas bajo de jerarquia, es decir la Gltima persona o grupo que tiene ver con la supervision
de los trabajos en obra (el ultimo planificador). (Porras et al., 2014)

Ballard indica que todas las tareas tienen tres categorias, planificacion maestra (deben),
planificacion intermedia (pueden) y planificacion semanal (se haran), aunque numerosas
contribuciones han sido incorporadas al sistema Last Planner desde su concepcion. Una de las
primeras y mas relevantes fue la inclusién de un cuarto horizonte de planificacién, ubicado entre
la planificacién maestra y planificacion intermedia, el programa de fases. (Lagos, 2017) Su proceso
de aplicacion se da de la siguiente forma:

e Revision del plan general de la obra (programa maestro)

e Elaboracion del programa de fase en el caso de proyectos complejos y extensos. Se
identifica la fase que se va a desarrollar a continuacion y se elabora el programa.

e Elaboracion de la planificacion intermedia para un horizonte entre uno y tres meses
aproximadamente, realizando analisis de restricciones con el fin de eliminar los cuellos de
botella, enmarcada dentro del programa maestro.

e Elaboracion de la planificacion semanal, con la participacion de los ultimos decisores o
planificadores: encargados, capataces, subcontratistas, almacenistas, etc. como parte del
inventario de actividades ejecutables obtenido en la planificacion intermedia.
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e Reuniones de los ultimos planificadores para verificar el cumplimiento del plan semanal,
detectando las causas de no cumplimiento de lo planificado y estableciendo el plan de la
siguiente semana. (Rodriguez et al., 2011)

- PROGRAMA MAESTRO

FUJAR HITOS

=

32
EEM  ESPECFICAR [
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Figura 27: Last Planner System. Fuente: (Rodriguez et al., 2011)

Planificacion general o programa maestro

La planificacion general es la programacion de todas las actividades necesarias para realizar la
construccion de los elementos estructurales, arquitectonicos entre otros que hacen parte del
proyecto. La programacion maestra se hace en forma de diagrama de Gantt, estableciendo los
tiempos de todas las tareas necesarias para culminar la etapa de construccion en los proyectos.
(Porras et al., 2014)

El programa maestro define las tareas que “deberian” hacerse ya que “incorpora la planificacion
de todas y cada una de las actividades del proyecto, estableciendo las relaciones en el tiempo y en
el espacio entre las diferentes actividades programadas, fijando los hitos exigidos para el
cumplimiento de los plazos establecidos y definiendo el alcance y los plazos de las entregas
parciales si las hubiese.” (Rodriguez et al., 2011)
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Programa de Fase

“La planificacion de fases fue inicialmente propuesta como un método de apertura del plan
maestro, a traves del método de Pull Planning o planificacion en retrospectiva (Ballard, 2000a).
Segun este método, se identifica un hito de cumplimiento en un plazo de 3 a 4 meses en adelanto
y luego se planifican de atras hacia adelante, las tareas necesarias para su cumplimiento (Ballard
& Howell, 2003).

La planificacion de fases, realizada de forma inclusiva, con la participacion de todos los actores
involucrados en el proyecto, permite aumentar el conocimiento del programa, estructurar la
planificacion de largo y mediano plazo y definir una secuencia de cumplimiento que esté alineada
con las metas de largo plazo del proyecto (Knapp et al., 2007).” (Lagos, 2017)

Por medio del Pull Planning, se pone en énfasis la programacion de fase la cual tiene como objetivo
capturar una imagen general de la planificacion del proyecto de manera que todas las partes
comprendan el plan, la secuencia de las actividades principales, las restricciones pendientes de
liberar, y se asuman los primeros compromisos sobre dicha planificacion. Todo esto se realiza de
manera colaborativa, donde cada miembro del equipo podréa transmitir qué necesita del resto para
poder cumplir con sus actividades y a su vez tomar conciencia sobre qué es lo que el equipo necesita
de él para cumplir con los objetivos del proyecto. (Pons & Rubio, 2019)

Una herramienta que puede ser muy Util para reforzar esta planeacion y mejoras propuestas es Plus
Delta para resaltar los compromisos, beneficios y oportunidades de mejora al finalizar cada
planificacion.

Si bien el programa de fase no siempre es necesario, por la envergadura del proyecto, este cumple
una funcién que no debe ser ignorada. Representan una subdivision mas detallada del programa
maestro, preparada por las personas que administran el trabajo por etapas, para apoyar el
cumplimiento de los hitos del programa maestro. Desde esa perspectiva presentan una clara
oportunidad de lograr compromisos confiables de planificacion con la participacion de los
principales actores de cada fase del proyecto. (Rodriguez et al., 2011) Lo que busca es que se
establezcan los compromisos y plazos relacionados a los entregables.

Planificacion intermedia

La programacién intermedia, denominada normalmente “Lookahead” en la bibliografia,
profundiza en la planificacion de las actividades en un plazo intermedio y consiste en desglosar la
programacion general para evitar perder tiempo y material. “Este plazo intermedio es necesario
definirlo segun las necesidades de cada caso particular, pudiendo variar desde 4-5 semanas hasta
15-16 semanas. De este modo, el programa intermedio define lo que se “puede” hacer en el periodo
de tiempo que abarca.” (Rodriguez et al., 2011) Se destacan aquellas actividades que deberian
hacerse en un futuro cercano. Aqui se controlan la coordinacion de disefio, los proveedores, los
recursos humanos, los requisitos previos para hacer las actividades y la informacion para que las
cuadrillas de trabajo cumplan con sus objetivos en obra. Para hacer la planificacion intermedia
deben seguirse los siguientes procesos:
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Definicidn del intervalo de tiempo

Es medido por semanas, su nimero depende de las caracteristicas del proyecto y de los tiempos
para adquirir informacion, materiales, mano de obra y maquinaria.

Definicidn de las actividades que seran parten del plan intermedio

Se deben explorar minuciosamente todas las actividades del plan maestro que estén contenidas
dentro de los intervalos definidos.

Analisis de restricciones
Es necesario cumplir con dos etapas para asegurarnos que una actividad esté libre de restricciones:

Revision del estado de las tareas con respecto a la planificacion intermedia teniendo en cuenta sus
restricciones y la probabilidad de mover las tareas antes del tiempo para su comienzo. Su objetivo
principal es filtrar la informacidn que entra a la planificacién intermedia.

Preparar las restricciones. Se trata de definir cuales seran las acciones tomadas para remover las
restricciones para iniciar la actividad en el tiempo planeado, y se debe desarrollar en tres fases:
confirmar los tiempos de respuesta de los proveedores verificando quién es el Gltimo involucrado
con la ejecucién de la actividad, tener certeza de que el proveedor tendra todo listo para el inicio
de la tarea en obra y si los tiempos de respuesta anticipados son los adecuados.

Intervalo de trabajo ejecutable (ITE)

Estd compuesto por todas aquellas que pasaron por el proceso de revision y estan libres de
restricciones; de esta manera se crea un intervalo de tareas que se han de ejecutar. Dentro del
intervalo ejecutable existen diversos tipos de actividades, entre ellas:

e Actividades con restricciones liberadas que pertenecen al intervalo de trabajo ejecutable
ITE de la semana en curso pero que no pudieron ser ejecutadas.

e Actividades con restricciones liberadas que pertenecen a la primera semana futura.

e Actividades con restricciones liberadas con dos 0 mas semanas futuras.

En caso de que alguna actividad del ITE no pueda ser ejecutada o se ejecute antes, se proveeran
otras para que las cuadrillas no queden libres de trabajo y con esto se da por finalizada la
programacion intermedia. (Porras et al., 2014)

Planificacion semanal

“La programacion semanal es la encargada de definir lo que “se hara” durante la semana entrante
en funcion de los objetivos cumplidos en la planificacion semanal finalizada, de los previstos en la
planificacion intermedia y de las restricciones existentes. Las actividades para realizar tienen que
formar parte del inventario de trabajo ejecutable definido en la etapa anterior.” (Rodriguez et al.,
2011) Es realizada por los administradores de obra, jefes de terreno, jefes de obra, capataces y
todos aquellos que supervisan directamente la ejecucion de los trabajos en obra. “Para la realizacion
de esta programacion es conveniente establecer una reunion, bien a principio de la semana o bien
al final de esta, en la que se realice un primer trabajo de andlisis del cumplimiento de la
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planificacion vencida y un segundo trabajo de planificacion de la semana entrante.” (Rodriguez et
al., 2011) Se mide el porcentaje de Actividades Completadas (PAC) para saber porcentualmente
cual fue el nimero de actividades programadas que realmente se ejecutaron en obra y asi medir
que tan efectividad y causales de problematicas. Ademas, “se establecen los trabajos que “se haran”
durante la semana entrante en funcién de los resultados del cumplimiento de la programacién
semanal finalizada, de lo previsto en la programacion intermedia y de las restricciones existentes
que se hayan eliminado, siempre teniendo presente el inventario de trabajo ejecutable.” (Rodriguez
etal., 2011)

Formacion del programa de trabajo semanal

El programa de trabajo semanal contiene las actividades que seran realizadas durante la semana.
Se forma teniendo en cuenta las actividades que se pueden hacer segun lo establecido en el ITE,
seleccionando lo que puede ser ejecutado en cada semana; esto se denomina “asignaciones de
calidad”.

Porcentaje de programa cumplido

Teniendo ya elaborado el plan de trabajo semanal LPS mide el cumplimiento de lo programado en
el plan mediante el porcentaje de programa cumplido PPC (lo cual es lo mismo que el PAC), el
cual compara lo que se planed hacer segun el plan de trabajo semanal con lo que realmente fue
hecho en obra. El PPC se calcula como:

Actividades Cumplidas

PPC =
Actividades Programadas

=100

Reunién de planificacion semanal

Antes de iniciar cada semana de trabajo se debe realizar una reunién para planear y discutir asuntos
de planificacion semanal; a dicha reunion deben asistir el administrador de obra, el jefe de terreno
o0 encargado de la planificacion, los supervisores y capataces, el representante de la oficina técnica
y los subcontratistas. Los asuntos para tratar seran:

e Reuvisar y discutir el PPC de la semana anterior.

e Analizar las causas y posibles soluciones al incumplimiento de tareas programadas (Causas
de No Cumplimiento).

e Hacer un paralelo entre objetivos propuestos y alcanzados en el proyecto.

e Realizar toda la secuencia necesaria para tener el plan de trabajo de la siguiente semana.
(Porras et al., 2014)

45



3.3.4.2 Gestion Visual

“La gestion visual es la estrategia de gestion que de forma consciente integra la informacion visual
(sensorial) en procesos, para aumentar su transparencia y capacidades de autogestion en el lugar
de trabajo (Greif, 1991).” (Tezel et al., 2015)

“Es un conjunto de herramientas y técnicas que fortalecen la comunicacion y el intercambio de
informacion dentro del proyecto. Muestra de una forma general lo que se espera de los trabajadores
y de la productividad del proyecto, y como se esta llevando a cabo, aportando asi a la transparencia
de los procesos. Se muestran las tendencias de rendimiento y también la informacion de
suministros, lotes y maquinarias.” (lbafiez, 2018) La gestion visual (GV) se focaliza
exclusivamente en aquella informacién de alto valor afadido que ponga en evidencia las pérdidas
en el sistema y las posibilidades de mejora.

Bajo la mirada Lean, estas técnicas persiguen mantener informado al personal sobre como sus
esfuerzos afectan a los resultados y darles el poder y responsabilidad de alcanzar sus metas.

Se ha utilizado una amplia gama de herramientas y enfoques en la gestién visual, incluidas las
sefiales visuales, dispositivos a prueba de errores, eliminacion de barreras visuales vy
estandarizacion de sitios de trabajo. (Tezel et al., 2015) Es importante para la distribucion de
informacion de los procesos actuales, detectar problemas, evidenciar rendimientos, presentar
objetivos y entregar una motivacion importante al personal.

Dentro de los factores criticos para una implementacion exitosa de la gestion visual se encuentran:
la necesidad de obtener apoyo académico para mantener, desarrollar y evitar tener una aplicacion
descendente, como hacer en su lugar, un esfuerzo para involucrar a la mano de obra en el desarrollo
e implementacion. Se debe monitorear su ejecucion y medir los resultados, definir claramente los
métodos de ejecucion y las responsabilidades para las diferentes herramientas de gestion visual,
entre otros. (Tezel et al., 2015).

A pesar de haber nacido y desarrollado en la industria manufacturera, ahora se puede ver la gestion
visual estratégica que se adoptada en plantas de fabricacion, sitios de construccion, hospitales,
escuelas, oficinas, etc. (Tezel et al., 2015)

El control visual incluye muchos métodos de aplicacion, cada uno adecuado a diferentes objetivos
o0 problemas de gestion. A continuacién, se presentan la variabilidad que posee:

Control visual de espacios y equipos

o Identificacion de espacios y equipos.

¢ Identificacion de actividades, recursos y productos.
e Marcas sobre el suelo.

e Marcas sobre técnicas y estandares.

e Areas de comunicacion y descanso.

e Informacion e instrucciones.

e Limpieza.
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Documentacion visual en el puesto de trabajo

e Meétodos de organizacion: Hojas de instrucciones, estudios de tiempos/movimientos,
planificacion del trabajo, auto inspeccién, recomendaciones de calidad, procedimiento de
seguridad.

e Recursos y tecnologia. Instrucciones de operacion y mantenimiento, cambios y ajustes,
descripcion de procesos y tecnologias.

e Productos y materiales. Especificaciones del producto, listas de piezas, requerimientos de
empaquetado, identificacidn de defectos comunes en materiales y productos.

Control visual de la produccién

e Programa de produccion.

e Programa de mantenimiento.

e Identificacion de stocks.

e Identificacion de reprocesos.

e Identificacion de trabajos en proceso.
e Indicadores de productividad.

Control visual de la calidad

e Sefiales de monitorizacion de maquinas.
e Control estadistico de proceso (SPC).
e Registros de problemas.

Gestion de indicadores

e Objetivos, resultados y diferencias de indicadores de proceso.
e Gestion de la mejora continua.

e Actividades de mejoras.

e Sugerencias.

e Proyecto en marcha.

“Algunos beneficios de la GV incluyen un mayor intercambio de informacion y colaboracion,
autonomia del trabajador, eliminacion de informacion o actividades relacionadas con la no
agregacion de valor operacional reduciendo defectos / errores, fomentando la mejora continua y la
exposicion rapida de anomalias (Galsworth, 1997).” (Tezel et al., 2015).

En las organizaciones actuales donde la informacién actualizada y real es una necesidad cada vez
mas importante, es vital poder transmitirla de una manera rapida, sencilla y clara para que todos
aquellos que la necesiten la reciban en las mejores condiciones posibles.
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Figura 28: Ejemplos de Gestion Visual utilizada. Fuente: Elaboracion propia.

3.3.4.3 Value Stream Mapping

Value Stream Mapping (VSM) o Mapeo del flujo de valor (en espafiol) es una herramienta visual
de Lean que mediante iconos y graficos muestra en una sola figura la secuencia de flujo del material
e informaciones de todos los componentes en el flujo de valor, que incluye manufactura, suplidores
y distribucién al cliente, es decir, como un producto o servicio recorre su camino a través de la
cadena de valor “de principio a fin”

Una cadena de valor son todas las acciones (ya sea acciones gque agregan valor y acciones que no
agregan valor) requeridas para disefiar, ordenar y proveer un producto o valor a través de los flujos
principales esenciales para cada producto: (Maldonado, 2008)

e El flujo de produccion desde materia prima hasta las manos del cliente.
e El flujo del disefio desde el concepto hasta el lanzamiento.

Esta herramienta no solo ve un proceso en especifico, sino que presenta una imagen global de todo
el sistema, buscando optimizarlo completo, incluyendo la entrega al cliente y recepcion de partes
y materia prima. (Tejeda, 2011) La creacion del mapa del flujo de valor posibilitard la
documentacion y visualizacion del estado actual y real del proceso que se va a mejorar, como el
estado futuro o ideal que se quiere alcanzar al incorporar las actividades de mejora.

El VSM describe principalmente dos tipos de flujo:
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Flujo de informacion, que comprende las actividades realizadas desde que el cliente realiza
la orden hasta que una orden de trabajo o produccién es generada.

Flujo de materiales, que considera todos los procesos necesarios para producir el bien, hasta
que es entregado al cliente.

Tipicamente, para realizar mapeo del flujo de valor, se siguen una serie de pasos:

1.

6.

Seleccionar una familia de productos, entendida como un conjunto de productos que se
producen de forma similar, tanto por los medios utilizados como el propio proceso.

Formar el equipo que participara en el andlisis.

Representar los procesos de produccién que se siguen para producir el producto,
identificando una serie de valores clave para cada uno de ellos: tiempo de ciclo, nimero de
operarios involucrados, etc.

Representar el flujo de material, como se mueve el material de un proceso a otro,
identificando, si existen, los inventarios que se utilizan y su volumen, asi como el flujo de
materia prima que llega desde los proveedores y de la entrega del producto al cliente.

Representar el flujo de informacidn entre los distintos actores involucrados, empresa (u
otras unidades organizativas dentro de la misma si es necesario distinguirlas), proveedores,
clientes, etc.

Calcular los Lead Time, del producto y del proceso.

Lead Time es el tiempo que transcurre desde que se inicia un proceso de produccion hasta que se
completa, incluyendo normalmente el tiempo requerido para entregar ese producto al cliente.
(Ibénez, 2018)

Los diagramas de mapeo de flujo de valor son tiles para entender como se relacionan los distintos
departamentos, unidades operativas, etc., ante un determinado proceso. Es una técnica para
examinar el proceso, que determina el donde y por qué de las fallas importantes, como la
presentacion de un proceso en particular.

El Mapeo de los Procesos permite obtener:

Un medio para que los equipos examinen los procesos interfuncionales
Un enfoque sobre las conexiones y relaciones entre las unidades de trabajo.
Un panorama de todos los pasos, actividades, tareas y medidas de un proceso.

49



Mapa de
‘estado actual

Remover el Mapa de

desperdicio estado futuro
Plan de
u’nplementamon

Figura 29: Ciclo del Mapeo de Flujo o Cadena de Valor. Fuente: (Maldonado, 2008)

VSM también puede ser una herramienta de comunicacion, una herramienta de planeacion y una
herramienta para manejar el proceso de cambio. (Maldonado, 2008) En el que se destacan las
actividades mas relevantes y/o generadoras de desperdicios para ser evaluadas.
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Figura 30: Ejemplo del disefio de un VSM, presentando el estado actual del proceso de montaje de gruas. Fuente: (Marin, 2015)
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3.3.4.45S

La herramienta 5S corresponde a la aplicacion sistematica de los principios de ordeny limpieza en
el puesto de trabajo que, de una manera menos formal y metodologica, ya existian dentro de los
conceptos clasicos de organizacion de los medios de produccién. El acronimo corresponde a las
iniciales en japonés de las cinco palabras que definen las herramientas: Seiri (eliminar lo
innecesario), Seiton (ordenar), Seiso (limpiar e inspeccionar), Seiketsu (estandarizar) y Shitsuke.
(Mantener, crear habito)

Es una técnica que se aplica en todo el mundo con excelentes resultados por su sencillez y
efectividad, por lo que es la primera herramienta por implantar en toda empresa que aborde el Lean
Manufacturing. Produce resultados tangibles y cuantificables para todos, con gran componente
visual y de alto impacto en un corto tiempo plazo de tiempo.

Su implantacidn tiene por objetivo evitar que se presenten los siguientes sintomas disfuncionales
en la empresa y que afecten la eficiencia de esta:

e Aspecto sucio de la planta: maquinas, instalaciones, técnicas, etc.

e Desorden: pasillos ocupados, técnicas sueltas, embalajes, etc.

e Elementos rotos: mobiliario, cristales, sefiales, topes, indicadores, etc.

e Falta de instrucciones sencillas de operacion.

e NuUmero de averias mas frecuentes de lo normal.

e Desinterés de los empleados por su area de trabajo.

e Movimientos y recorridos innecesarios de personas, materiales y utillajes.
e Falta de espacio en general.

La implantacion de las 5S sigue normalmente un proceso de cinco pasos cuyo desarrollo implica
la asignacion de recursos, la adaptacion a la cultura de la empresa y la consideracion de aspectos
humanos. Donde la direccion de la empresa ha de estar convencida de que las 5S suponen una
inversion de tiempo por parte de los operarios y la aparicién de unas actividades que deberan
mantenerse en el tiempo.

Para empezar la implantacion de las 5S, habra que escoger un area piloto y concentrase en ella,
porque servira como aprendizaje y punto de partida para el despliegue al resto de la organizacion,
con la inclusion de material didactico, como gestion visual, para explicar la importancia y
conceptos basicos de 5S.

Los habitos de comportamiento que se consiguen con las 5S lograran que las demas técnicas Lean
se implanten con mayor facilidad. El principio de las 5S puede ser utilizado para romper con los
viejos procedimientos existentes y adoptar una cultura nueva a efectos de incluir el mantenimiento
del orden, la limpieza e higiene y la seguridad como un factor esencial dentro del proceso
productivo, de la calidad y de los objetivos generales de la organizacion. (Hernandez & Vizan,
2013)
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Los pasos de la implementacion de 5S son:

e Eliminar (Seiri)

Seiri significa clasificar y eliminar del area de trabajo todos los elementos innecesarios o inutiles
para la tarea que se realiza. Consiste en separar lo que se necesita de lo que no y controlar el flujo
de cosas para evitar estorbos y elementos prescindibles que originen despilfarros como el
incremento de manipulaciones y transportes, pérdida de tiempo en localizar cosas, elementos o
materiales obsoletos, falta de espacio, etc. El procedimiento consiste en usar unas tarjetas rojas
para identificar elementos susceptibles de ser prescindibles y se decide si hay que considerarlos
como un desecho.

e Ordenar (Seiton)

Consiste en organizar los elementos clasificados como necesarios, de manera que se encuentren
con facilidad, definir su lugar de ubicacién identificandolo para facilitar su busqueda y el retorno
a su posicion inicial. La implantacion del Seiton implica:

= Marcar los limites de las areas de trabajo, almacenaje y zonas de paso.
= Disponer de un lugar adecuado, evitando duplicidades; cada cosa en su lugar y un
lugar para cada cosa.

Para su puesta en practica hay que decidir donde colocar las cosas y como ordenarlas, teniendo en
cuenta la frecuencia de uso y bajo criterios de seguridad, calidad y eficacia. Se trata de alcanzar el
nivel de orden preciso para producir con calidad y eficiencia, dotando a los empleados de un
ambiente laboral que favorezca la correcta ejecucion del trabajo.

e Limpieza e inspeccion (Seiso)

Seiso significa limpiar, inspeccionar el entorno para identificar los defectos y eliminarlos, es decir
anticiparse para prevenir defectos. Su aplicacion implica:

= Integrar la limpieza como parte del trabajo diario.

= Asumir la limpieza como una tarea de inspeccion necesaria.

= Centrarse tanto o0 mas en la eliminacion de los focos de suciedad que en sus
consecuencias.

= Conservar los elementos en condiciones optimas.

La limpieza, es el primer tipo de inspeccidn que se hace, de ahi su gran importancia, ya que se debe
limpiar para inspeccionar, inspeccionar para detectar y detectar para corregir, teniendo en cuenta
que debe identificarse la causa principal para la realizacion de acciones correctivas.

Otro punto clave a la hora de limpiar es identificar los focos de suciedad existentes, para poder asi
eliminarlos y no tener que hacerlo con tanta frecuencia, ya que se trata de mantener los equipos y
documentacion en buen estado, pero siempre optimizando el tiempo.
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e Estandarizar (Seiketsu)

Seiketsu permite consolidar las metas una vez asumidas las tres primeras “S”, porque sistematizar
lo conseguido asegura la mejora continua de procesos. Estandarizar supone seguir un método para
ejecutar un determinado procedimiento, de manera que la organizacion y el orden sean factores
fundamentales. Un estandar es la mejor manera, la mas practica y facil de trabajar para todos. Su
aplicacion genera las siguientes ventajas:

» Mantener los niveles conseguidos con las tres primeras “S”.

= Elaborar y cumplir estandares de limpieza y comprobar que éstos se aplican
correctamente.

= Transmitir a todo el personal la idea de la importancia de aplicar los estandares.

= Crear los habitos de la organizacion, el orden y la limpieza.

= Evitar errores en la limpieza que a veces pueden provocar accidentes.

Para implantar una limpieza estandarizada, el procediendo puede basarse en tres pasos:

= Asignar responsabilidades y tareas sobre las 3S primeras.

= Integrar las actividades de las 5S dentro de los trabajos regulares.

= Chequear el nivel de mantenimiento de los tres pilares, segun eficacia y rigor de
aplicacion.

e Disciplina (Shitsuke)

Shitsuke se puede traducir como disciplinay su objetivo es convertir en habito la utilizacion de los
métodos estandarizados y aceptar la aplicacion normalizada. Su aplicacion esta ligado al desarrollo
de una cultura de autodisciplina para hacer perdurable el proyecto de las 5S. Este objetivo la
convierte en la fase mas facil y dificil a la vez. La mas facil, porque consiste en aplicar regularmente
las normas establecidas y mantener el estado de las cosas. La mas dificil, porque su aplicacion
depende del grado de asuncién del espiritu de las 5S a lo largo del proyecto de implantaciéon.

El lider de la implantacion Lean establecerd diversos sistemas 0 mecanismos que permitan la
mantencion del sistema, como, por ejemplo, controles visuales, auditorias, etc. (Hernandez &
Vizan, 2013)
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Figura 31: Resumen Técnica 5S. Fuente: (Hernandez & Vizan, 2013)

3.3.4.5 Estandarizacion

Una definicion precisa de lo que significa la estandarizacion, que contemple todos los aspectos de
la filosofia lean, es la siguiente: “La estandarizacién es la herramienta que permite definir un
criterio 6ptimo y Unico en la ejecucion de una determinada tarea u operacion. El trabajo estandar
tiene su fundamento en la excelencia operacional, sin él no se podria garantizar que las operaciones
necesarias para la obtencién de los productos se realizasen siempre de la misma forma.” (Valpuesta,
2016) Segun Hernandez y Vizan, “Los estandares son descripciones escritas y graficas que nos
ayudan a comprender las técnicas y técnicas mas eficaces y fiables de una fabrica y nos proveen
de los conocimientos precisos sobre personas maquinas, materiales, métodos, mediciones e
informacion, con el objeto de hacer productos de calidad de modo fiable, seguro, barato y
rapidamente”. (Hernandez & Vizan, 2013)

La estandarizacion en el entorno de fabricacion japonés se ha convertido en el punto de partida y
la culminacion de la mejora continua y, probablemente, en la principal herramienta del éxito de su
sistema. Partiendo de las condiciones corrientes, primero se define un estandar del modo de hacer
las cosas; a continuacion, se mejora, se verifica el efecto de la mejora y se estandariza de nuevo un
método que ha demostrado su eficacia.
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Este concepto de “estandar” es opuesto a los sistemas rigidos de aquellas empresas en donde la
estandarizacion se traduce en documentos muertos que reposan en estantes o paneles, desfasados
y poco o nada utilizados; incluso suelen tener errores en las descripciones de los métodos y en otras
usan enfoques inapropiados para el usuario o situacion particular. Lo que busca es generar mayores
beneficios a procesos repetitivos.

Los estandares afectan a todos los procesos de la empresa, de manera que donde exista el uso de
personas, materiales, maquinas, métodos, mediciones e informacién debe existir un estandar. Las
caracteristicas que debe tener una correcta estandarizacién se pueden resumir en los cuatro
principios siguientes:

1. Ser descripciones simples y claras de los mejores métodos para producir cosas.

2. Proceder de mejoras hechas con las mejores técnicas y herramientas disponibles en cada
caso.

3. Garantizar su cumplimiento.

4. Considerarlos siempre como puntos de partida para mejoras posteriores.

Al estandarizar las operaciones se establece la linea base para evaluar y administrar los procesos y
evaluar su desempefio lo cual sera el fundamento de las mejoras. (Hernandez & Vizan, 2013)

Dentro de los estandares de produccion se encuentran:

e Estandarizacion para el control de la calidad

e Estandarizacion para la gestion de equipos.

e Estandarizacion para la gestion de operaciones y oficina técnica.
e Estandarizacion para la gestion de control de la produccion.

3.3.4.6 Kanban

Kanban indica un sistema de control y programacion sincronizada de la produccion basado en
tarjetas de planificacion. Kanban es una palabra japonesa que significa “tarjetas visuales”, donde
Kan es “visual”, y Ban corresponde a “tarjeta”. Utiliza una idea sencilla basada en un sistema
produccion Pull mediante un flujo sincronizado, continuo y en lotes pequefios, mediante la
utilizacion de tarjetas. Kanban se ha constituido en la principal herramienta para asegurar una alta
calidad y la produccion de la cantidad justa en el momento adecuado, es decir, Just inTime.

La metodologia Kanban esta enfocada a crear un sistema de produccion mas efectivo y eficiente,
enfocandose principalmente en los campos de la produccion y la logistica.

El sistema consiste en que cada proceso retira los conjuntos que necesita de los procesos anteriores
y éstos comienzan a producir solamente las piezas, subconjuntos y conjuntos que se han retirado,
sincronizandose todo el flujo de materiales de los proveedores con el de los talleres de la fabrica y,
a su vez, con la linea de montaje final.
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Figura 32: Ejemplo de Kanban. Fuente: Elaboracion propia.

Las tarjetas se adjuntan a contenedores correspondientes a procesos, materiales o productos, de
forma que cada contenedor tendra su tarjeta indicara la informacion correspondiente a la cantidad
reflejada, diferenciada en tareas por hacer, tareas probadas y tareas realizadas. De esta forma, las
tarjetas Kanban se convierten en el mecanismo de comunicacion de las 6rdenes de fabricacion entre
las diferentes estaciones de trabajo. (Hernandez & Vizan, 2013)

Actualmente, Kanban forma parte de las llamadas metodologias &giles, cuyo objetivo es gestionar
de manera general como se van completando las tareas.

Existen dos tipos de Kanban;

e Kanban de trasporte: se utilizan para sefialar la necesidad de reponer materiales a un
proveedor o para sefializar el movimiento de las piezas o subconjuntos producidos dentro
de la fabrica a las lineas productivas.

e Kanban de produccion. Son sefiales para iniciar la produccién o para comunicar la
necesidad de cambios, que indica la cantidad a producir dado por los procesos anteriores.
(Ibéfez, 2018).

Kanban en Construccion se puede implementar mediante tarjetas de produccion para agilizar la
distribucion, uso de recursos y tareas especificas.

Un ejemplo claro de esto son tarjetas de produccion para la utilizacién de maquinaria y materiales
recursos muy solicitado y complicado de distribuir de forma eficiente, respondiendo a los intereses
de todos los participantes. Utilizando tarjetas de produccion llenadas por los grupos de trabajo,
procesadas y priorizadas por el equipo lider, se ordena y efectia una adecuada distribucion de
recursos, lo cual puede ser mostrado segun un panel de control.

Otro ejemplo claro en construccion es en la Planificacion Interactiva propuesta por Last Planner.
Mediante el uso de post-its, coloreados segun partida, cada uno de los ultimos planificadores coloca
su post-it en simbolo del compromiso semanal. (Marin, 2015)

56



caf i

0 R

Figura 33: Kanban como planificacion interactiva. Fuente: (Marin, 2015)

3.3.4.7 A3

Es una técnica desarrollada por Toyota, cuya funcién es la resolucién de problemas con tal forma
de generar conocimiento, su lema se apoya en “aprender a aprender”. Recibe su nombre por la hoja
en la que deben ser descritos y resueltos los problemas: tamano A3 (similar al tamafio legal de 117
x 17 de Estados Unidos)

No es un simple resumen, es un informe completo que documenta un proceso, y donde se trata de
utilizar la mayor cantidad de esquemas y figuras de forma que sea mucha mas visual y sencilla de
entender.

Instructivo de A3

1. Antecedentes: Define el problema de manera clara y concisa.

2. Condiciones Actuales: Describe la situacion actual: El problema esta englobado dentro de
un proceso. Se trata de identificarlo con datos reales. Usar esquemas y diagramas facilita el
que sea mas sencillo de entender.

3. Anélisis de Causas: Se analiza la causa raiz del problema. Para realizar esta parte sirven
como ayuda la técnica del Diagrama de Ishikawa, los 5 porqués, etc.

4. Metas u Objetivos: Se define el objetivo, es decir, representar cual seria la situacion ideal
o futura.

5. Contramedidas Propuestas: Indica cual es la propuesta para alcanzar el objetivo y como
esta afectan a las condiciones existentes.
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6. Plan de accion: Indica las actividades necesarias para la implementacion, se definen los
roles, las responsabilidades e indicadores. Ademas, se debe incorporar un diagrama que
muestre las acciones, cronogramas y resultados de las actividades.

7. Seguimiento: A partir de los resultados obtenidos se evaltan las oportunidades de mejora
y mantenimiento de las acciones preventivas y correctivas realizadas.

Titulo: ¢ De qué estas hablando? Propictario | Fecha
I. Antecedentes V. Contramedidas propuestas
Por qué satis hablando ds seo? £ Cual &5 su propuesta para alcanzar el estado, objgtivo o condicion futura?

£ Como afectaran las conframedidas recomendadas a |2 Causa raiz para lograr el

objetivo? Nemawashl selecclon de conceptos, Denchmark ng
Il Gondiciones actuales

;Donde estan las cosas hoy?

Muestre visualmente usando tablas, graficos, dibujos, mapas, ete.
VI. Plan

£ CUal s el problema? ¢ QU actividades serdn necesarlas para la Implementacion y quién sera
responsable de qué y cuanao? § Cudles son kos Indicadores de desempefio o

progresa?
Ill. Metas | Metas * Incorpore un diagrama ds Gantt de un diagrama aimilar qus muaairs
accionss [ resuliados, cronograma y responeabilidadss. Pusds incluir
¢ GLe resultados especiiicos se requleren? datallas aobre medios sspacificos de implementacion.
IV. Analisis VIl. Seguimiento
i Cudl 8513 (5) causa (s) raiz (5) del proolema? :Cué problemas se pusden anficipar?
Elija la herramienta de andlisia de problemas mas simple que musatrs * Garantizar PDCA sn curso.

claramenis la relacion de causa y sfacto .
*  Capiurs y comparta &l aprendizaje.

Figura 34: Ejemplo de Instructivo A3. Fuente: (Micklewright, 2010)

3.3.4.8 Gemba Walk

Gemba significa “lugar donde ocurren las cosas”, esto quiere decir que las personas a cargo de la
gestién y toma de decisiones, vayan a terreno y vean con sus propios 0jos si lo que se supone que
se esta haciendo realmente se hace y como se supone que se deberia hacer.

Una Gemba Walk o caminata Gemba se define como una caminata visual con el propdsito de ver
el origen del trabajo y comprender completamente los procesos de éste y también el trabajo de
primera linea (Womak, 2011).
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Los gerentes pueden dar cuenta de oportunidades de mejora automaticamente. Esta caminata
promueve un entorno colaborativo basado en la confianza, en el que todos los miembros del equipo
ofrecen valiosos aportes para eliminar las restricciones del proyecto y las pérdidas en los procesos
del flujo de trabajo. (Womak ,2011)

Gemba Walk esta disefiado para permitir a los lideres identificar problemas, riesgos de seguridad
existentes, observar aparatos y condiciones, preguntar acerca de las normas practicadas, adquirir
conocimientos acerca de la situacion laboral y construir relaciones con los empleados.

Gemba en la construccién esta directamente ligado a terreno la cual puede ser apoyada con la
estandarizacion de algunas herramientas como Checklist, hoja de instrucciones o procedimientos,
debido a que la intencién del Gemba Walk es darle un mayor aseguramiento de calidad mas que
un control visual de lo sucedido. Esto valido tanto para mandos medios en terreno, como para la
Alto Direccion que perite reflejar la alineacion de practicas en la organizacion. Masaaki Imai, en
su libro titulado "Gemba Kaizen: Un sentido comun bajo costo Aproximacion a la Gestion™, afirma
"Lo peor que un gerente puede hacer es vivir en un mundo aislado de Gemba.

Lo que se busca de esta destreza es poner en préactica las conductas proactivas, las cuales se ven
evidenciadas dentro sus funciones: observar, reconocer, comunicar, cooperar y resolver problemas.

IR 15
GEMBA

ossive @)  recoanize

COMMUNICATE

COOPERATE SOLVETHE PROBLEM

WALK

Figura 35: Funciones de caminatas Gemba. Fuente: Elaboracién propia.

Uno de los beneficios de realizar las Caminatas Gemba es el liderazgo visible que aporta a la
supervision con los frentes de trabajo, lo cual genera mayor motivacion y compromiso de los
trabajadores, dado por un ambiente de respeto por las personas que trabajan, permitiendo una
interaccion y fomentar la comunicacion entre ambas partes con la intencion de desafiar a los
trabajadores de generar nuevas formas para optimizar el proceso.
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Otro beneficio que trae las Caminatas Gemba es la integracion en la toma de decisiones en primera
linea, generando soluciones de manera conjunta con la direccién, mejorando la implementacién y
sostenimiento nuevas iniciativas. (Callpa, 2019)

3.3.4.9 Hoshin Kanri

Hoshin Kanri es una técnica que busca, a través de un proceso participativo, establecer,
implementar y posteriormente auto controlar los objetivos fundamentales de la organizacion,
originados desde la alta gerencia, para lo cual garantiza los medios y recursos necesarios que
aseguren que las metas podran alcanzarse en todos los niveles de la organizacion, siendo capaz de
reaccionar rapidamente ante los cambios del entorno.

“Hoshin es un estilo de direccion que coordina las actividades de los miembros de una organizacion
para lograr objetivos clave y reaccionar rapidamente a un entorno cambiante. Abarca a toda la
compafiia e integra la gestion estratégica con la gestion operativa.” (Yacuzzi, 2005)

La palabra Hoshin puede traducirse como brujula o direccién y Kanri como control l6gico por lo
que en su conjunto se obtiene control 16gico de la direccion, estableciendo una metodologia para
ajustar la estrategia de la direccion hacia el futuro de la organizacion.

Hoshin cuenta con 5 principios:

1. Analizar el sistema como una totalidad, lo cual brinda un entendimiento completo acerca
del desempefio de la organizacion, siguiendo los objetivos generales de la empresa.

2. Plantear objetivos claros enfocados en la comunicacion y en el negocio, lo que mantendra
enfocados a los trabajadores.

3. Entendimiento del ambiente operativo de la compafia, donde cada departamento es
consciente de la consecucién o no de sus objetivos propuestos.

4. Priorizar el uso de recursos para lograr una mayor eficiencia, definiendo roles y
responsabilidades, seguidas de revisiones periddicas.

5. Se concentra en pocos objetivos criticos para el éxito. Los recursos son limitados y no todo
puede hacerse. (Sanabria, 2016)

Los principios de Hoshin Kanri buscan lograr la inclusion de la totalidad del personal, teniendo en
cuenta sus fortalezas y promoviendo la comunicacién entre los distintos niveles jerarquicos de la
empresa con el fin de obtener mejoras creativas en el proceso de produccion de la misma. (Sanabria,
2016)

Este método se basa en 7 pasos:

1. Establecer la filosofia de la empresa como base para la generacion de estrategias, por lo que
se identifica la Vision indicando hacia donde queremos llegar o alcanzar como organizacion
y la Mision que indica el motivo de la existencia de la organizacion, indicando la actividad
de la empresa.

2. Establecer las directrices identificando las condiciones que se necesitan para cumplir con
la filosofia de la empresa, es decir que se necesita para lograr la misién y vision.
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Definir los objetivos o metas estratégicos cuantificables y alcanzables.

Generar las estrategias especificas, es el ;Como alcanzar los objetivos propuestos?
Establecer los indicadores de desempefio, para poder monitorear los objetivos.

Establecer las actividades especificas para ejecutar las estrategias, es decir, planes de
accion. Ademas, se deben definir las areas que participan y los trabajadores Unicos
responsables de tales medidas.

7. Seguiry controlar, por medio de validacion de cumplimiento de actividades especificas las
cuales se evidencian por medio de los indicadores definidos o ejecucidn de las estrategias.

©o gk w

Direccién General
Objetivo Incrementar las Meta 4% anual.
utilidades. I
Estrategia Indicador Resp bl
Reducir costos mensuales | 5% -- Se mide Compras Globales
de los productos que mensual durante un | (Manuel Pérez)
vendemos. afio.
Aumentar el porcentaje 50% - medicién Ventas (Luis
de ventas a clientes quincenal durante un | Rodriguez)
potenciales afio.
Operaciones Ventas
Objetivo Reducir costos Meta 5% anual. Objetivo Aumentar el Meta 50%
mensuales de los porcentaje de anual.
productos que ventas de clientes
vendemos. potenciales.
Estrategia Indicador Resp ble Estrategia Indicador Resp bl
Conseguir proveedores 1 proveedor nuevo | Compras (Pedro Aumentar el porcentaje de | 100% de Mercadotecnia (Laura
alternos con mejor margen. | al trimestre. Gomez) ventas a clientes incremento de Mendoza)
potenciales ventas en clientes
5% adicional de potenciales.
margen en Disminuir el tiempo de Disminucién del Call Center (Victoria
proveedor nuevo. primer contacto a cierre de | tiempo de ventaen | Estrella)
Analizar productos que nos | >= 5% adicional de | Ventas (Luisito la venta. 50% (pasarde 3 a
dejan mas utilidad eliminar | margen enel Rodriguez) 1.5 meses)
los que nos dejan menos. promedio de todos Capacitar al personal en 12 horas de Call Center (Victoria
los productos. venta por teléfono capacitacién al mes. | Estrella)
Medicién mensual.

Figura 36: Ejemplo de propuesta Hoshin Kanri. Fuente: Elaboracion propia.

Dentro de las aplicaciones de Hoshin Kanri se encuentra la Matriz X o Matriz Hoshin Kanri la cual
permite desplegar el horizonte o politica de la organizacion y reflejarla mediante los objetivos,
planificacion, procesos e indicadores claves de desarrollo, dando a conocer ademas las
responsabilidades que debiera tener cada participante del proyecto. Tal asi lo menciona Marques
et al., 2019 en el articulo “Lean Six Sigma methods and tools in ISO 9001:2015 management
systems.” Cuando hace referencia a que “cualquier proyecto seleccionado debe estar alineado con
la estrategia empresarial. La matriz X, una herramienta central utilizada en el proceso Hoshin Kanri
para la planificacion e implementacion de estrategias, a menudo utilizada en los programas Lean,
se puede personalizar para establecer iniciativas planificadas de calidad y mejora alineadas
adecuadamente con los objetivos de calidad definidos y con el nucleo de directrices contenidas en
la Politica de calidad de la empresa.” (Marques et al., 2019)
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IMPLEMENT DAILY KAIZEN

CREATE CONTACT CENTER FOR CUSTOMERS

SMED PROJECTS IN PRODUCTION

EMPLOYEE SUGGESTIONS SYSTEM

SIX SIGMA PROJECTS IN PRODUCTION

lil. PLANNED INITIATIVES

INIWAOTIAIO NYWNH

IV. KEY PROCESSES

STWHILYN MY 40 ONISTHIU N

1. QUALITY
OBJECTIVES

I. QUALITY POLICY

CUSTOMER SATISFACTION RATE HIGHER THAN &5(1-10
EMPLOYEE MOTIVATION SCORE HIGHER THAN B 5 1-10)
EMSURE OEE MOT LESS THAN 70% IN ALL PRO CESSES
REDUCE PRODUCT CLAIMS BY 25% FOR NEXT YEAR
PROCESS CAPABIUTY (Cpk) HIGHER THAN 1,33

HIGH-QUALITY PRODUCTS AND SERVICES

BECOME A BASTION OF TRUST FOR CUSTOMERS

IMPROVE THE EMPLOYEE MOTIVATION

STRIVE FOR PROCESS PERFECTION

Figura 37: Ejemplo de Matriz X de Hoshin Kanri. Fuente: (Marques et al., 2019)

3.3.4.10 Poka Yoke

Poka Yoke también Ilamado Sistema a Prueba de Error, son métodos buscan crear mecanismos
sencillos para que las operaciones solo se hagan de la forma correcta, evitando desperdicios.
Presentan distintas funciones, como por ejemplo de seguridad personal, proteccion de equipos,
prevenir algin defecto o avisar algo incorrecto y de autoinfeccién o inspecciéon del operador
anterior.

Este concepto va de la mano con la automatizacion Jidoka formando uno de los pilares del sistema
de Produccion Toyota, al aportar con la eliminacion de las variaciones en los procesos, apuntando
a la produccion sin defectos y a la calidad en el primer intento.
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Figura 38: Ejemplos de Poka Yoke. Fuente: Elaboracion propia.

3.34.11 Obeya Room

Obeya es un término de origen japonés que se traduce al espafiol como “sala grande”, sin embargo,
actualmente se conoce con otros nombres, tales como “Cuarto de guerra” o “War Room”, entre
otros.

Esta herramienta genera un lugar que reune a las autoridades decisivas en una sala de reuniones,
con las caracteristicas de utilizar medios visuales que facilitan la comprensién de ideas complejas
y transparentar la informacién a todos los representantes de las diferentes areas de un proyecto,
presentando el estado de cada area (y de cada proveedor clave) en comparacion con el cronograma,
los graficos de disefio y el desmantelamiento de la competencia, resultados, informacion de calidad,
graficos de mano de obra, estado financiero y otros indicadores importantes de desempefio (Liker,
2004).

La herramienta Obeya Room ataca en conjunto a todos los desperdicios al mejorar la comunicacion
y coordinacion de los equipos en el proyecto, de forma particular apunta a minimizar los
desperdicios de talento, optimizando los tiempos empleados en las reuniones, informando y
resolviendo problemas de forma mas efectiva.

Multiples autores destacan los beneficios de la implementacién de una Obeya Room, cémo esta
aborda los principios de la filosofia Lean y ataca los desperdicios de mejor manera en comparacion
a una reunién tradicional. A continuacion, se presentan los principales beneficios de su
implementacion:

e Potencia la gestion visual: El uso de Gestion visual para aumentar la accesibilidad y el flujo
de informacidn en el ambiente de trabajo, representadas en la sala Obeya.

e Mejora en la comunicacion: Como consecuencia de impulsar la gestion visual, se mejora la
comunicacion de la informacion clave, permite que todos los miembros del equipo tengan
acceso a informacidn actualizada, planes o disefios, se promueve la transparencia entre los
diferentes actores del proyecto, facilitando el entendimiento y empatia entre las distintas
areas
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e Mayor colaboracion: Promueve una colaboracién y genera confianza mutua. Las soluciones
exitosas de problemas y la mejor comunicacion desarrollan confianza en el equipo, apoya
una comprension comun de los valores, objetivos y estado del proyecto, se fortalecen las
relaciones entre todos los miembros del equipo.

e Rapidez en la resolucién de problemas: El uso de gestion visual permite la réapida
identificacion de los problemas o desviaciones, la mejor comunicaciéon y colaboracion
contribuye a evitar muchos reprocesos, porque tienen la capacidad intelectual colectiva en
la sala trabajando juntos, se evitan pérdidas de tiempo y elimina el tiempo empleado en
discusiones innecesarias. (Fuentes, 2019)

e Estado de avance | Compromisos

0 Planificacion
ODinémica sala Obeya

o Informacién de proyecto

Obeya Room

Figura 39: Ejemplo habitacion Obeya Room. Fuente: (Fuentes, 2019)

3.34.12 Sistemas de Participacion de Personal

Los sistemas de participacion del personal (SPP) se definen como el conjunto de actividades
estructuradas de forma sistematica que permiten canalizar eficientemente todas las iniciativas que
puedan incrementar la competitividad de las empresas. Estos sistemas tienen como objetivo comdn
la identificacion de problemas o de oportunidades de mejora para plantear e implantar acciones que
permitan resolverlos.

Los sistemas de participacion le dan al personal la oportunidad de expresar sus ideas relativas a
diferentes aspectos de las actividades desarrolladas en la organizacion. (Hernandez & Vizan, 2013)
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La implicacion personal se consigue con trato directo y el establecimiento de técnicas que se
ocupen particularmente del individuo. Para ello, el sistema Lean de mejora continua establece las
prioridades en el lanzamiento de las mismas en funcién de su transcendencia:

Seguridad en el trabajo: Es garantizar la seguridad de todos los trabajadores a partir de
buenas normas y mecanismos de control.

Condiciones de trabajo: La creacion de un buen ambiente de trabajo comienza por
establecer unas condiciones de trabajo satisfactorias que inviten a emprender el camino a
la mejora.

Formacion: El crecimiento profesional personal motiva e implica para sentirse participe del
conjunto y asumir los objetivos de la empresa como propios.

Comunicacién personal: Una comunicacion frecuente, clara y directa de los trabajadores
con los superiores jerarquicos, de forma personal, elimina dudas y conflictos que pueden
entorpecer el avance de la mejora.

Participacion en la mejora: Se deben crear mecanismos para incitar ideas de mejora, tanto
a nivel individual como colectivo, a partir de las experiencias de los trabajadores.
Implicacion de todos: La implicacion de todo el personal, desde los directivos hasta los
operarios, creara el vinculo necesario para la sostenibilidad del sistema.

Los sistemas de participacion de personal més usados son los grupos de mejora y los sistemas de
sugerencias.

Grupos de mejora

En el entorno Lean, los proyectos de implantacién, mejora y mantenimiento del sistema se
organizan a través de diferentes tipologias de grupos cuya solidez se basa en la implicacion gracias
a su participacion activa y a las técnicas puestas a su disposicion:

Equipos de mejora (equipos Kaizen): Equipos de seis a ocho miembros que abordan la
resolucion de problemas especificos o el despliegue de nuevas técnicas. Son equipos
multidisciplinares formados por personas de diferentes niveles de responsabilidad y
departamentos. Estan adiestrados en técnicas de analisis y resolucién de problemas y en
técnicas especificas para la busqueda y eliminacion de “desperdicios”. La creacion de
grupos Kaizen permite gestionar, de forma activa, el conocimiento depositado en todas las
personas de la organizacion.

Grupos auténomos de producciéon (GAP): Grupos de personas que trabajan en un area
determinada, organizando el trabajo orientado a los procesos y que persiguen en todo
momento la mejora continua. Estos grupos son decisivos a la hora de pilotar la implantacion
inicial de técnicas Lean en un area determinada de la fabrica.

Las caracteristicas que diferencian estos grupos Lean de las iniciativas tradicionales de equipos o
reuniones de resolucion de problemas, son las siguientes:

Disponen de estructuras definidas de soporte operativo que estan a su disposicion para el
desarrollo de sus acciones de mejora.
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e Utilizan la gestion visual como soporte al sistema.

e Pertenecen a una estructura perfectamente jerarquizada y definida que deja claras las reglas
para la comunicacion y gestion que facilitan de forma &gil y eficiente la toma de decisiones.

e Disponen de un sistema perfectamente definido de reuniones segun los diferentes niveles

jerarquicos. Este sistema se traduce en un Mapa de Reuniones de Planta que establece tipo

de reuniones, cadencia, participantes, agenda y objetivos.

La metodologia de las reuniones esta también perfectamente definida.

Programas de sugerencias

Los programas de sugerencias estan dirigidos a aprovechar todo el potencial individual de los
empleados mediante la canalizacidn de sus sugerencias. Una sugerencia es toda idea que suponga
una modificacion, simplificacion, o mejora de los métodos de trabajo, tanto administrativos como
productivos, y cuya consecuencia es una reduccion de costes. En principio, las sugerencias deben
enfocarse hacia los siguientes temas: (Hernandez & Vizan, 2013)

e Mejora de la calidad y de los procesos productivos y administrativos.
e Ergonomiay seguridad de los puestos de trabajo.

e Reutilizacion y aprovechamiento de materiales.

e Eliminacion de cualquier tipo de despilfarro.

e Ahorros de energia, horas maquina, gastos generales, etc.

3.3.4.13 Plus Delta

“Un pilar primario de una cultura Lean es la mejora continua. Una forma muy efectiva de luchar
por esto es a través de la retrospeccion. Plus / Delta es una retrospectiva rapida y simple para
mejorar reuniones, sesiones de planificacion o actividades repetitivas.

Al usar Plus / Delta, los equipos pueden mejorar continuamente las reuniones o actividades y
mostrar respeto por las personas al discutir.

El valor o la capacidad de mejorar el tiempo dedicado a los eventos. El uso apropiado de esta
practica ayudard a desarrollar y mantener la cultura Lean. Con el tiempo, los participantes
idealmente desarrollaran una practica regular de hacer evaluaciones oportunas y ajustes.” (LCI,
2015)

Esta herramienta consta de la retrospeccion de las reuniones o sesiones destinadas a la planificacion
del proyecto o de actividades a realizar. Su aplicacién se ajusta a los Gltimos 10 minutos de la
reunion y trata de clasificar en dos apartados las ideas o conclusiones que han aportado valor (Plus)
o0 por el contrario anotar las ideas o conceptos que se pueden mejorar (Delta) para futuras reuniones.

La realizacion de esta herramienta se da con la tarea de un “facilitador”, encargado de hacer la
autoevaluacion retrospectiva de la sesion. Por ultimo, se debe indican las tareas u objetivos
propuestos para el dia siguiente. (Miralles, 2017)
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What heiped you What should we
learn today? change to help you
learn better?

To-Do for Tomorrow:

Figura 40: Ejemplo de Plus Delta. Fuente: (LCI, 2015)

Plus Delta puede ser una herramienta muy util como recurso en sistemas de planeacion de
proyectos como Last Planner dentro del transcurso final de sus reuniones para reforzar los
compromisos del personal y evaluar oportunidades de mejora dentro de las proximas instancias
colaborativas.

3.3.4.14 KPI

Un KPI es una métrica que mide como la organizacion o individuo realiza una actividad
operacional, tactica o estratégica que es critica para el éxito actual y futuro de la organizacion. Los
indicadores Clave de Desempefio (KPI), son métricas que identifican el desempefio de un proceso,
de manera tal que sirvan como guia para alcanzar un objetivo definido por la organizacion.

“Definir las métricas correctas o indicadores claves de desempefio es una tarea del director de
proyecto, el cliente y las partes interesadas. Una de las claves para el éxito del proyecto es la gestion
eficaz y oportuna de la informacion, lo cual traducen estos mismos. Los KPI ofrecen informacion
para tomar decisiones informadas y reducir la incertidumbre. (Eckerson, 2006)” (Contreras, 2014)

Antes de seleccionar los indicadores, la organizacion debe definir objetivos de rendimiento claros
e impulsar un sistema de control y seguimiento constante para ellos, solo asi su utilizacion se puede
traducir en el cumplimiento de las metas establecidas en un comienzo y en mejoras estratégicas y
operacionales tras su implementacién. De esta manera, para facilitar dicho trabajo un KPI tiene que
poseer como principales caracteristicas:

e Proveer evidencia objetiva del progreso realizado cuando se busca alcanzar un resultado
establecido como meta.

e Medir lo que se pretende medir para ayudar en una toma de decisiones informada.

e Ofrecer una comparacion que pueda medir el cambio de rendimiento en el tiempo.
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e Tener la capacidad de realizar un seguimiento de la calidad, efectividad, eficiencia y grado
de cumplimiento de lo medido. (Garcia, 2020)

Dentro del trabajo de titulo “Desarrollo de un sistema de indicadores cuantitativos para
benchmarking de gestion de empresas constructoras”, (Alcaino, 2014) se presentan los 10 tipos de
KPI’s dentro del area de la construccion utilizados en Chile y el mundo.

Item Indicador Unidades
Costo Desviacion de Costo por (Costo Real - Costo Presupuestado) / Costo
Proyecto Presupuestado
Plazo Dewi_aci-:’m de P_}_IE*ZO de (Avance Real - Avance Presupuestado)
Construceion Avance Presupuestado
_ . fndice de Frecuencia (N.° :'—‘%ccidemes Incapacitantes) *10°6 /HH
Seguridad Trabajadas
Indice de Gravedad  (N.° Dias Perdidos) *106 / HH Trabajadas
Efectividad de % PPC =N.° Actividades Completadas / N.°
Planificacién Actividades Programadas
Planificacion Liberacion de Yo Llibelracidn _de IResn‘icci'ones = N-°
Restricciones Restr}ccllones Vencidas N.° Total de
Restricciones
Calidad (N.° Qrdcncs Trabajo Rehecho) #1076 / HH
Construccion Trabajadas
Productividad - FP = HH Gastadas /| HH Ganadas
Rendimiento FC = ($/HH Real) / (3/HH Propuesta
Alcance del Cambio en Monto Venta Contrato Final / Venta Contrato
proyecto Contratado Inicial

(Avance Real - Avance Presupuestado)
Avance Presupuestado

% PPC =N.® Actividades Completadas / N.°
Actividades Programadas

Subcontratos  Desempefio Subecontrato

Figura 41: KPI'’s usados en el drea de construccion. Fuente: (Alcaino, 2014)

Una actividad muy atil con los KPI constituye la generacion de dialogos de desempefio entre las
areas que participan en la generacién de valor de la empresa. Estas instancias requieren de
compromisos formales entre las partes y lo que busca es simplemente conocer de una manera
practica cuales son las causas raiz que provocan las desviaciones en los procesos, y por supuesto,
generar indicadores claves de desempefio (KPI) que ilustren tendencias e inviten a un mayor trabajo
y robustez del equipo. Usualmente se utilizan tableros de control o cualquier herramienta grafica
que proporcione informacién validada, clara y precisa. EI muy util es uso de tecnologias de
informacion y analisis de datos para generar facilmente distintos KPI separados por procesos o
nivel de actividad y poder evaluarlos. (Ver Figura 46) (Quiroz, 2016)
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A B C D E G H I K L X o P
PROMEDI PROME PROMED
AECA EHCADEZADOI CHESDEZADN - FEF:MESTL?:\L ?lﬁ'l;l:g SEMAFO SETHE.‘;r:nL :sl?.:gn SE:ADF D’;‘}E;::\ r5|l.l|:|'~m SEngD DE"I‘EELE
MES RO ULT. AYER
PRODUCCION REAL TOTAL DR 23700 23332 - 26800 o [#] 26800 0 [&] VER
baldadas / hora ef 17 15,4 - 16 16,0 0,0 [ ] VER
Hrs EfECTIVA Totales a2 36 @ |20 40 0 Q@ VER
Baldadac Totzles 564 556 LA 638 G638 o O VER
Horas Efectivas LHD (Flota Disponible) 5,00 4,61 @] 430 49 0,00 (] VER
PRIMERA BALDADA 0:40:00 040018 (o] 04000 04000 00000 =] VER
ULTIMA BALDADA 0:20:00 0:40:56 r 0:40:00 0:40:00  0:00:00 [ ] VER
ETANDBY 21,50 21.06 O 18.00 18.00 0.00 (o] VER
Hre Interferencia 5,50 7,30 (&) 7,50 7.5 0,00 VER
Frecuencia Total Atollos (suma anteriores) 0.00 36,00 (@] 0,00 0.00 @ |o.o0 0,00 @ VER
T Total Atollos (suma de los 4 SIGUIENTES) 020000 2316100 Q 00000 frrn ki) C} Do00o0D 00000 Q VER
Disponibilidad LHD 73.00 72.58 " @ |[73.00 poo | @ |73 0 @ VER
Disponibilidad Martillo 959 94% @ |os% 100% @ |osw 100% (@] VER
Disponibllidad F1 [Férmula: B-horas detencidn T1)/8 O 0% O 100% 100% Q 100% 100% Q VER
Disponibilidad F2 BE% 100% (=] 100% 100% @ |100% 100% [ ] VER
Disponibilidad F3 87% 80% @  |100% 100% @ 100 100% ] VER
Disponibilidad LC 97% 32% (o] 100% 100% @] 100 100% o] VER

Figura 42: Tablero de Control y KPI utilizados en un dialogo de desempefio. Fuente: (Quiroz, 2016).

3.3.4.15 SMED

SMED por sus siglas en inglés (Single-Minute Exchange of Dies), es una metodologia o conjunto
de técnicas que persiguen la reduccion de los tiempos de preparacion de maquina. Esta se logra
estudiando detalladamente el proceso e incorporando cambios que disminuyan tiempos de
preparacion. Estos cambios implican la eliminacion de ajustes y estandarizacion de operaciones a
través de la instalacion de nuevos mecanismos.

Los métodos rapidos y simples de cambio eliminan la posibilidad de errores en los ajustes de
técnicas y utiles. Los nuevos métodos de cambio reducen sustancialmente los defectos y suprimen
la necesidad de inspecciones.

Cabe destacar que en las empresas japonesas la reduccién de tiempos de preparacién no sélo recae
en el personal de produccion e ingenieria, sino también en los Circulos de Control de Calidad
(CCC). Precisamente, SMED hace uso de las técnicas de calidad para resolucion de problemas
como el analisis de Pareto, las seis preguntas clasicas ¢Qué? — ;Como? — ;Ddnde? — ;Quién? —
¢Cuédndo? y los respectivos ¢Por qué? Todas estas técnicas se usan a los efectos de detectar
posibilidades de cambio, simplificacion o eliminacion de tareas de preparacién a partir de
identificar la causa raiz que determinan tiempos elevados de preparacion o cambio de técnicas.
(Hernéndez & Vizan, 2013)

El objetivo es analizar todas estas operaciones, clasificarlas, y ver la forma de pasar operaciones
internas a externas, estudiando la forma de acortar las operaciones internas con la menor inversion
posible. Una vez parada la maquina, el operario no debe apartarse de ella para realizar operaciones
externas. El objetivo es estandarizar las operaciones de modo que con la menor cantidad de
movimientos se puedan hacer rapidamente los cambios, de tal forma que se vaya perfeccionando
el método y forme parte del proceso de mejora continua de la empresa. (Shingo, 1989)

Para llevar a cabo la metodologia SMED se deben considerar las siguientes cuatro fases:

1. Etapa Preliminar de estudio y observacion
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Lo que no se conoce no se puede mejorar, por ello en esta etapa se realiza un analisis
detallado del proceso inicial de cambio, considerando tiempo, recursos, herramientas y
estado actual del proceso.

2. Separacion entre operaciones internas y externas

Se debe realizar la distincion entre ambas operaciones donde se tiene como “internas” las
operaciones que se deben realizar con la maquina parada y “externas” las que se pueden
realizar mientras la maquina esté operativa.

3. Conversion de operaciones internas a externas

Una vez desglosado todas las operaciones con el mayor rigor posible, es necesario considerar
la pregunta: ¢es posible realizar esta operacion con la maquina en marcha? Lo cual seria un
gran reflejo de acortamiento del tiempo de cambio. Esta disyuntiva se tiene debido los
movimientos innecesarios que se desarrollan durante los cambios, como por ejemplo no tener
todos los utiles disponibles. Para lo cual, se debe pensar en modificaciones técnicas,
modificaciones de métodos de trabajo, redistribuciones, sincronizacion, etc. Se debe considerar
que ademas del cambio se analizan los periodos de fabricacion del producto, que afectan en la
determinacion del tiempo suficiente para realizar tales tareas. (Del Vigo & Villanueva, 2009)
Por tanto, se define una nueva secuencia y es transmitida a sus trabajadores.

4. Optimizacion

El objetivo de esta etapa es perfeccionar los aspectos de la operacion de preparacion,
incluyendo todas y cada una de las operaciones externas e internas.

Las acciones mas utilizadas por SMED para la mejora de las operaciones internas son:

e Implementacion de operaciones en paralelo:

Estas operaciones que necesitan mas de un operario ayudan mucho a acelerar algunos trabajos.
Con dos personas una operacion que llevaba 12 minutos no sera completada en 6, sino quizas
en 4, gracias a los ahorros de movimiento que se obtienen. Considerando siempre que se
respeten los parametros de seguridad

e Anclajes y modificacion de herramientas:

Son dispositivos de sujecion que sirven para mantener objetos fijos en un sitio con un esfuerzo
minimo. Por otro lado, la modificacion de herramientas por una mejora tecnolégica.

Todas estas etapas culminan en la elaboracion de un procedimiento de cambio que pasa a
formar parte de la dinamica de trabajo en mejora continua de la empresa y que opera de
acuerdo al siguiente esquema iterativo de trabajo:

= Elegir la instalacion sobre la que actuar.
= Crear un equipo de trabajo (operarios, jefes de seccidn, otros).
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= Analizar el modo actual de cambio de utillaje. Filmar un cambio.
= Reunién del equipo de trabajo para analizar en detalle el cambio actual.
* Reunion del equipo de trabajo para determinar mejoras en el cambio como:
o Clasificar y transformar operaciones Internas en Externas.
o Evitar desplazamientos, esperas y busquedas, situando todo lo necesario
al lado de maquina.
Secuenciar adecuadamente las operaciones de cambio.
Facilitar atiles y herramientas que faciliten el cambio
Secuenciar mejor las 6rdenes de produccion.
Definir operaciones en paralelo.
o Simplificar al maximo los ajustes.
= Definir un nuevo modo de cambio.
= Probary filmar el nuevo modo de cambio.
= Afinar la definicion del cambio rapido, convertir en procedimiento.
= Extender al resto de maquinas del mismo tipo.

O O O O

3.3.4.16 TPM

“El Mantenimiento Productivo Total TPM (Total Productive Maintenance) es un conjunto de
técnicas orientadas a eliminar las averias a través de la participacion y motivacion de todos los
empleados. La idea fundamental es que la mejora y buena conservacion de los activos productivos
es una tarea de todos, desde los directivos hasta los ayudantes de los operarios.” (Hernandez &
Vizan, 2013)

“Esta estrategia metodoldgica de trabajo estd encaminada a crear un sistema operativo que aumente
la eficiencia de todos los equipos que intervienen en el proceso productivo de la empresa para
garantizar su correcto funcionamiento, evitando asi despilfarro por pérdidas de tiempo al fallar un
equipo, que conllevarian al incumplimiento ante los clientes y mayores costos para la empresa.”
(Carrillo et al., 2019) EI TPM sugiere que la responsabilidad no es solo de mantencion sino de
todos los trabajadores que son parte del proceso productivo. Lo que figura como una base en la
formacion, motivacién e implicacion del factor humano, en lugar de la tecnologia.

“El TPM promueve la concienciacion sobre el equipo y el auto mantenimiento por lo que es
necesario asegurar que los operarios adquieren habilidades para descubrir anomalias, tratarlas y
establecer las condiciones optimas del equipo de forma permanente.” (Hernandez & Vizan, 2013)

Por tanto, requiere una metodologia adecuada a las caracteristicas de la empresa y sobre todo,
formacion de las personas. La cual se despliega en las siguientes fases:

e Fase preliminar

En una fase preliminar es necesario modelizar la informacion relacionada con
mantenimiento, identificando y codificando equipos, averias y tareas preventivas.
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Fase 1: VVolver a situar la linea en su estado inicial

El objetivo debe ser dejar la linea en las condiciones en las que fue entregada por parte
del proveedor el dia de su puesta en marcha: limpia, sin manchas de aceite, grasa, polvo,
libre de residuos, etc.

Fase 2: Eliminar las fuentes de suciedad y las zonas de dificil acceso.

Una fuente de suciedad es aquel lugar en el que, aunque se limpie continuamente, sigue
generando suciedad. Estas fuentes de suciedad hay que considerarlas como causas de un
mal funcionamiento o anormalidades de los equipos. Se desarrollan estandares que
reduzcan el tiempo de limpieza.

Fase 3: Aprender a inspeccionar el equipo

Es fundamental que el personal de produccion, poco a poco, se vaya encargando de mas
tareas propias de mantenimiento, hasta llegar a trabajar de forma casi autbnoma. Para
ello es imprescindible formacion para transmitir los conocimientos necesarios a los
operarios de la linea sobre el funcionamiento de las maquinas y los equipos. Esta
formacion cada vez serd mas detallada y abarcard mas tareas multidisciplinares. Una
buena préactica es generar una instruccion que fomente la inspeccion autdnoma por medio
de listas de chequeo.

Fase 4. Mejora continua

En este paso los operarios de produccidn realizan las tareas de TPM de forma auténoma,
se hacen cargo de las técnicas necesarias y proponen mejoras en las maquinas que afecten
a nuevos disefios de linea. Los responsables verifican los esfuerzos para mejorar los
procedimientos de mantenimiento preventivo y supervisan sus actividades orientadas a
elevar la rentabilidad econdmica de la planta.
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3.34.17 Eventos Kaizen

“Una forma de adoptar el Kaizen en las organizaciones es mediante el uso de los Eventos Kaizen
como un mecanismo de mejora estructurado (Melnyk et al. 1998).” (Arriola et al., 2018)

Es un Programa de mejoramiento Continuo basado en el trabajo en equipo y la utilizacion de las
habilidades y conocimientos del personal involucrado utiliza diferentes herramientas de Lean para
optimizar el funcionamiento de algun proceso productivo seleccionado. El objetivo de los eventos
Kaizen es mejorar la productividad de cualquier area 0 seccion escogida en cualquier empresa,
mediante la implantacion de diversas técnicas y filosofias de trabajo Lean Manufacturing y técnicas
de solucion de problemas y deteccidn de desperdicios basados en el estimulo y capacitacién del
personal. (Atehortua & Restrepo, 2010)

El propdsito real de un evento Kaizen es llevar a efecto pequefios eventos donde se retnen jefesy
operadores gue participan de un proceso para realizar mejoras a ese proceso que esta dentro del
alcance y conocimiento de los participantes. Dado por un esfuerzo concentrado, orientado hacia el
trabajo en equipo, con el objetivo de mejorar rapidamente el rendimiento de un proceso.

El tiempo del programa a realizar por el grupo de trabajo radica entre 2 y 5 dias, en el cual se
comprende la definicion de “entregables” y la programacion de actividades antes y después del
evento, garantizando el éxito del evento. Un equipo Kaizen se compone aproximadamente de 7
individuos en él se recibe entrenamiento en Lean, Kaizen y trabajo en equipo, incluyendo técnicas
de resolucién de problemas. (Alukal & Manos, 2006)

“Los eventos Kaizen se caracterizan por varios rasgos, entre los que se incluyen: enfoque de
inversion de bajo capital; orientacion a la accion y autonomia; uso de una estructura de equipo
interdisciplinaria; y aplicacion de herramientas para el establecimiento de la calidad y el analisis
del proceso.” (Maynez et al., 2016)

En el evento Kaizen:

Se relinen gerentes, supervisores, duefios de procesos y operadores en un mismo sitio
Se elabora el mapa o flujo del proceso existente que se desea mejorar.

Se utilizan técnicas cualitativas de analisis para determinar problemas.

Se plantean mejoras rapidas para el proceso existente.

Se solicitan aportes de todas las partes involucradas en el proceso.

Se implementan las soluciones planteadas.
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“Estos eventos buscan no solamente transformar el area de trabajo, sino que también tratan de
desarrollar a los empleados (Farris et al., 2008). Ello, ya que ademas de las mejoras potenciales en
el sitio laboral seleccionado, son un mecanismo de entrenamiento Just inTime para las personas:
les ayuda a desarrollar nuevas capacidades de resolucion de problemas e incrementa su motivacion
para participar en futuras actividades de mejora (Farris et al., 2008). Ademas, los trabajadores que
participan en eventos Kaizen se benefician al incrementar su conocimiento sobre los principios,
herramientas y técnicas de mejora continua; tienen una mejor actitud; incrementan su nivel de
entusiasmo; les agrada participar en este tipo de eventos, ya que los encuentran divertidos; y el
gusto por su trabajo diario es mayor (Doolen et al., 2008).” (Maynez et al., 2016)
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Figura 43: Siete caracteristicas que distinguen a los EK de otros enfoques de mejora de procesos. Fuente: (Melnyk et al., 1998)
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CAPITULO 4: INTEGRANDO UN SISTEMA DE GESTION DE
CALIDAD CON LEAN

La integracion de Lean con el Sistema de Gestidn de calidad da cuenta de los conceptos y principios
que puedan ser complementarios o bien que buscan los mismos objetivos. Para el caso de la Norma
ISO, se considera la Norma I1SO 9001 en su version 2015, la cual hace referencia a los
requerimientos, requisitos o clausulas que se exigen dentro de un Sistema de Gestion de Calidad.
Por otro lado, Lean Construction introduce sus principios, que son aplicados a través de sus
practicas y herramientas, por medio de conductas proactivas.

Micklewright propone en su libro titulado "Lean 1SO 9001" publicado en 2010 una explicacion de
la incompatibilidad entre la gestion lean y los enfoques 1SO. Considerando que dos departamentos
a menudo coexisten en las empresas: el departamento de calidad y lean, cuyos objetivos no son
necesariamente lo mismo. Segin Micklewright, esta falta de sinergia organizacional seria la fuente
de la ruptura entre ambos enfoques para que solo los gerentes de control de calidad y los gerentes
lean puedan consultar, y no se fusionen entre sus departamentos con objetivos separados, lo que se
busca es romper este paradigma por medio de la unién de conceptos.

En el presente estudio se aborda esta sinergia o integracion de ambos sistemas a partir de un analisis
exhaustivo de la Norma ISO 9001:2015 con las herramientas y practicas de Lean Construction
como propuesta de estructura del Sistema de Gestion de Calidad.

4.1 NORMA IS0 9001:2015

La Norma ISO 9001 version 2015, tuvo su primera aparicion el 23 de septiembre de 2015. Esta
nueva adaptacion de la norma trajo consigo diversos cambios dentro de sus contenidos: “Los
requisitos de un Sistema de Gestién de Calidad.”

En primer lugar, se debe considerar la inclusion del pensamiento basado en riesgos que segun la
norma en su version 2015 sefala que “permite a una organizacion determinar los factores que
podrian causar que sus procesos Yy su sistema de gestion de la calidad se desvien de los resultados
planificados, para poner en marcha controles preventivos para minimizar los efectos negativos y
maximizar el uso de las oportunidades a medida que surjan” (Norma 1SO 9001).

En este sentido sefiala que “el cumplimiento permanente de los requisitos y la consideracion
constante de las necesidades y expectativas representa un desafio para las organizaciones en un
entorno cada vez mas dindmico y complejo. Para lograr estos objetivos, la organizacion podria
considerar necesario adoptar diversas formas de mejora ademéas de la correccién y la mejora
continua, tales como el cambio abrupto, la innovacion y la reorganizacion” (Norma ISO 9001). Es
aqui donde recae la integracion de Lean Construction.

Por otro lado, promueve la adopcion de un enfoque a procesos que “implica la definicion y gestion

sistematica de los procesos y sus interacciones, con el fin de alcanzar los resultados previstos de

acuerdo con la politica de la calidad y la direccion estratégica de la organizacion” (Norma ISO
75



9001). En otras palabras, es un enfoque basado en el trabajo conjunto de actividades
interrelacionadas o que interacttan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados, las
salidas. (Ver Figura 47) Estas actividades requerirdn la asignacion de recursos (materiales,
herramientas, infraestructura, etc.) y la participacion de todo el grupo humano de la organizacion.
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Figura 44: Representacion esquematica de los elementos de un proceso. Fuente: (Norma 9001:2015)

4.2 IMPLEMENTACION LEAN CONSTRUCTION

“Los procesos y controles exigidos por la Norma ISO 9001 y las herramientas Lean nunca seran
beneficiosos a largo plazo si los principios de la empresa no estan alineados con los principios de
ISO 9001 y Lean.” (Micklewright, 2010) Por tanto, se identifican los tres aspectos fundamentales
de una implementacion Lean.

Es necesario abordar los &mbitos a considerar para la implementacion de précticas Lean. El centro de
investigacion GEPUC de la universidad catdlica de Chile ha propuesto en el trabajo titulado “Lean
Diagnosis for Chilean Construction Industry Towards More Sustainable Lean Practices and Tools”
(Salvatierra et al., 2015) un modelo triangular para visualizar los aspectos clave de Lean en el sector
de la construccion. Este triangulo representa gréficamente en sus vertices los tres aspectos
fundamentales para una comprension global de la implementacion Lean: filosofia, cultura y tecnologia
y/o herramientas.
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Figura 45: Triangulo Lean de implementacion de GEPUC. Fuente: (Salvatierra et al., 2015)

e Filosofia: Es fundamental el conocimiento por parte de la organizacion en cuanto a la
filosofia Lean, guiandose de acuerdo con sus principios, conceptos y origenes asociados.

e Cultura: La organizacion debe manifestar esta nueva filosofia a través de sus acciones y
competencias, con la implementacion de una cultura Lean que sea competente, flexible,
empoderada y comprometida, la cual se mantenga a lo largo del tiempo.

e Tecnologia/Herramientas: La organizacion, en base a los aspectos filosoficos y culturales
previamente implementados, debe materializar dichos cambios en aplicaciones précticas
que transformen el trabajo del dia a dia. Para lo cual la utilizacion de las tecnologias, como
desarrollo y conocimiento de herramientas Lean es importante para modificar los métodos
tradicionales.

Estos tres ambitos son vitales para la aplicacién e introduccion de Lean dentro del sistema de
gestion de calidad. Por tanto, en primer lugar, se alinean los principios de ambas practicas. En
segundo lugar, se definen los aspectos culturales que deben manejarse dentro de esta filosofia
cultural, para finalmente dar lugar a las herramientas que pueden darse en los sistemas de gestion
por medio de las practicas aplicadas en Lean Construction.

4.3 ASPECTIVOS FILOSOFICOS DE IMPLEMENTACION

Bacoup et al., en el afio 2015 con su articulo “Lean Normalization and Organizational Stress Test:
a New Approach for Quality Management System” desarrolla una sinergia llamada
“Normalizacioén Lean” que pretende dar a conocer la integracion de estas practicas plasmados con
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los conceptos mas utilizados dentro de Lean. Se establece que “estos dos enfoques permiten
mejorar el rendimiento en las organizaciones, especialmente en las empresas privadas. Lean y la
certificacion 1SO tienen como objetivo mejorar la organizacion y el rendimiento de la empresa.”
(Bacoup et al., 2015)

Dentro del presente contexto, la implementacion de un SGC bajo fundamentos de LC, debe quedar
identificado por medio de los conceptos y requerimientos que sostiene la normativa a cumplir, los
cuales se distinguen en las clausulas de la norma.

Segun la interpretacion aportada, se presenta la complementariedad que se tiene entre estas
practicas. LC, por su parte, introduce una gran cantidad de herramientas que reflejan el apoyo a la
adopcion de lo estipulado por la norma. Asi bien lo analiza Micklewright en el afio 2010 con su
articulo “Lean ISO 9001, donde propone algunas herramientas de Lean para trabajar dentro del
sistema de gestion de calidad, como la estandarizacion y 5s para desburocratizar los procesos
relacionados con la documentacion del SGC, simplificando los procedimientos y las instrucciones
de trabajo. La utilizacion de Gemba Walks por parte de la alta direccion y en trabajo con las
auditorias del SGC, mientras que el uso de A3 como una herramienta basica de Lean, que se puede
adoptar para tratar las no conformidades y desarrollar acciones correctivas.

4.3.1 Clausulas de la Normativa

Los siete principios del sistema de gestion de calidad son representados por medio de las clausulas
de la 1SO 9001. (Ver Anexo 1) Dentro de las clausulas es que las organizaciones dan comprension
de las exigencias para dar con la certificacion de la Norma ISO 9001 por medio de una empresa
externa calificada.

En la normativa con version 2015 se determina una nueva ordenacion del sistema, la cual plantea
diez clausulas para tener en cuenta en el analisis de integracién con los principios LC. Del numeral
1 al 3 se encuentra, el alcance, las referencias normativas y la referencia a términos y definiciones
de lanorma 1SO 9000-2015. Los numerales 4 al 10 presentan los requisitos o criterios a establecer,
implementar y mantener en el sistema de gestion de la calidad de cualquier organizacion.

e Contexto de la organizacion (4)

La organizacion debe determinar las cuestiones internas y externas, las partes interesadas,
los requisitos de tales partes interesadas, asi como el alcance y el sistema de gestién de la
calidad y sus procesos.

e Liderazgo (5)

La organizacion debe demostrar el liderazgo y compromiso con el SGC a través de la
rendicion de cuentas, comprendiendo e impulsando el enfoque al cliente, estableciendo y
comunicando la politica de calidad y definiendo roles, responsabilidades y autoridades en
la organizacion.
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e Planificacion (6)

Describe requisitos a cumplir en cuanto a la definicion de las acciones para abordar riesgos
y oportunidades, los objetivos de la calidad y la planificacién para lograrlos y la
planificacion de los cambios.

e Apoyo (7)

Presenta los criterios en los cuales la organizacion debe determinar y proporcionar los
recursos necesarios para el establecimiento, implementacion, mantenimiento y mejora
continua del SGC, tales recursos deben considerar las personas, la infraestructura, el
ambiente para la operacion de los procesos, los recursos de seguimiento y medicion y los
conocimientos de la organizacion; este numeral Incluye ademas la determinacion y
aseguramiento de la competencia, la toma de conciencia, la comunicacion y la creacion y
control de la informacion documentada.

e Operacion (8)

Se concentra en las acciones para la planificacién, implementacién y control de los procesos
para la provision de productos y servicios, a través de la planificacion y control operacional,
de la comunicacién, determinacion y revision de los requisitos para los productos y
servicios, el disefio y desarrollo de los productos y servicios, el control de los procesos,
productos y servicios suministrados externamente, la producciony la provision del servicio,
la liberacidn de los productos y servicios y el control de las salidas no conformes.

e Evaluacion de Desempefio (9)

Incluye los criterios para realizar seguimiento, medicidn, andlisis y evaluacion al SGC, a
sus procesos, productos y servicios, de igual forma sefiala la determinacién del proceso de
auditoria interna y de revision por la direccion.

e Mejora (10)

Busca que la organizacion determine y seleccione las oportunidades de mejora e
implemente cualquier accidn necesaria para cumplir los requisitos del cliente y aumentar la
satisfaccion del cliente, a través de la determinacion de acciones de correccion y la
identificacion de No conformidades y acciones correctivas, asi como la mejora continua de
la conveniencia, adecuacion y eficacia del sistema de gestion de la calidad.

El enfoque que rige este sistema es un ciclo PDCA, el cual puede manifestarse aplicado a cada uno
de los procesos o como un todo dentro de la organizacion.
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Figura 46: Representacion de la estructura de la Norma Internacional 9001 con el ciclo PDCA a partir de sus clausulas. Fuente:
(Norma ISO 9001:2015)

4.3.2 Analisis Filosofico

La Normativa establece requisitos que pueden ser muy interpretativos, generando mayores
probleméticas para las empresas. Un ejemplo es pensar que mejoraran los procesos con la
generacion de mayor documentacién o nuevos procedimientos para dar con el cumplimiento de
estos. Esta situacion interpretativa sugiere el punto de encuentro para llevar a cabo el anélisis. Se
desglosa la norma por parte, clausula por clausula, numeral por numeral para identificar
oportunidades de mejora que permitan hacer el nexo con los principios de LC.

A continuacion, se presenta el desglose de la normativa con su interpretacion y principios asociados
de LC considerados en el Capitulo 3.3.1.1, segn corresponda.
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Tabla 4: Andlisis filosofico, clausula N °4 Contexto de la organizacion. Fuente: Elaboracion propia.

Principio Lean

N° Cita de la Norma Interpretacion Construction
Se debe ver el SGC desde la
perspectiva estratégica donde los Enf |
resultados estan alineados con el plan ré:lo_q::te a
N L estratégico de la organizacion, es 1ente
La organizacion debe .
determinar las cuestiones decir, _estar enfocados en sumar al
. propoésito de lograr la vision de la
4.1 externas e internas que .
son pertinentes para su empresa dotdndola de  mayor
ropésito.” (pag. 12) entendimiento de su contexto en
prop - \Pag. materia de calidad, donde cada | Estandarizacién
trabajador es consciente de lograr los
objetivos de la organizacion.
Mediante instancias colaborativas y
" L de planificacion de programas se
La organizacion debe P : progra
: o procede a realizar un seguimiento de
realizar el seguimiento y . -
- evaluacion de la programacion Lo
la revision de la . Eliminacion de
4.1 . - estratégica  del proyecto vy .
informacidn sobre estas externalidades aue pueden alterar las Desperdicios
cuestiones externas e . que p
. ooz condiciones del programa de
internas.” (pag. 13)
proyecto.
Dentro de las partes interesadas estan
N o los  colaboradores, es  decir,
la organizacion debe Culturay
. o empleados del proyecto. Son los P
realizar el seguimiento y . ersonas
Y- trabajadores los que son capaces de
la revision de la .
: . aportar  con  observaciones U
4.2 informacion sobre estas o - )
. opiniones que faciliten este sistema.
partes interesadas y sus : . :
requisitos pertinentes.” En este sentido esta muy ligado a las
a P ' personas que estan donde ocurren las | Estandarizacion
(pag. 13) cosas.
Se deben conocer los procesos dentro
del sistema de gestion de calidad con
"La organizacion debe | la identificacion de sus interacciones
441 determinar los procesos | entradas y salidas. Esto también Estandarizacion

necesarios para el SGC."
(pag. 14)

implica identificar procesos actuales
para mantenerlos, cambiarlos, o
eliminarlos, asi como incluir nuevos
procesos.
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Tabla 5: Analisis filosofico, clausula N °5 Liderazgo. Fuente: Elaboracion propia.

Principio Lean

N° Cita de la Norma Interpretacion .
Construction
"La alta direccion debe Una forma de ejercer este tipo de
demostrar liderazgo y responsabilidad es generando
compromiso con respecto al | ocasiones de aprendizaje con los
SGC asumiendo la trabajadores 'y chequeando el Culturay
511la . o e . .,
responsabilidad y obligacion | cumplimiento de la implementacion Personas
de rendir cuentas con relacion | del SGC en los proyectos en el lugar
a la eficacia del SGC." (pdg. | que se dan los trabajos.
14)
La alta gerencia busca lograr que
" . eventualmente el sistema de gestion
La alta direccion debe . L
. de la calidad esté integrado a los
demostrar liderazgo y rocesos de la organizacion. Una
compromiso con respecto al P . ganizacion. | Y
. forma es mediante la participacion de | Eliminacion de
51.1.c SGC asegurandose de la e . .
. ., - los responsables de la administracion | Desperdicios
integracion de los requisitos
« | del SGC en el desarrollo de los planes
del SGC en los procesos. . ;
(nég. 14) estratégicos y as[gnan_do
' responsabilidades a la plana ejecutiva
de la organizacion.
"La alta direccion debe Promover tiene que ver con
demostrar liderazgo y comunicar, participar y concientizar,
compromiso con respecto al | por lo que la direccion debe instaurar Cultura
5.1.1.h | SGC dirigiendo y apoyando a | sistemas 0 metodologias que le den al y
. . Personas
las personas, para contribuir a | personal la capacidad de fomentar la
la eficacia del SGC." (pdg. | proactividad de sus actividades.
14)
Compromiso se debe dar en cascada
en los distintos niveles de la
"La alta direccion debe organizaciéon al comunicar cambios
establecer, implementary | en las politicas y estructuras
mantener una politica de la | organizacionales. La politica de la
X . . . Culturay
521 calidad que incluya marcos | calidad aporta un marco de referencia
. .. . L Personas
de referencia de objetivos e | para establecer y revisar los objetivos
incluya compromisos.” (pdg. | de calidad, los cuales deben estar
15) alineados con los  procesos,
indicadores 'y responsables de
gjecutar estos mismos.
"La alta direccion debe Las responsabilidades deben estar
asegurarse de que las disponibles para  todos los
responsabilidades y trabajadores de la organizacion de tal
autoridades para los roles | forma que se trasmitan de manera o
5.3 Estandarizacion

pertinentes se asignen, se
comuniquen y se entiendan
en toda la organizacién."

(pag. 15)

clara y concisa para evitar malas
interpretaciones y précticas.
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Tabla 6: Analisis filosofico, clausula N °6 Planificacion. Fuente: Elaboracion propia.

Principio
N° Cita de la Norma Interpretacion Lean
Construction
Dentro de la planificacion se debe
“Al planificar el SGC, la con_SId_e!rar la reduccion de la
N variabilidad que puede generar las
organizacion debe vidades del q |
asegurar que el SGC activiaa es de proyecto,_ entro la Eliminacion de
6.1.1.a cual participan todos los jefes de las .
pueda lograr sus disti . q Ld Desperdicios
resultados previstos.” istintas areas de proyecto con tal de
, ' disminuir la incertidumbre para tomar
(pag. 16) . . "
decisiones para cumplir los objetivos.
Al planificar el SGC, la organizacion
"Al planificar el SGC, la _determlna sus rlesgpsyoportu_rl[dades
N junto con las acciones planificadas
organizacion debe .
. . para abordarlos. El pensamiento
determinar los riesgos y : .
. basado en el riesgo integrado en la . .
oportunidades que es . Mejoramiento
: norma permite a una empresa .
6.1.1.c | necesario abordar con el . Continuo y
. desarrollar una cultura proactiva y )
fin de aumentar los reventiva para mejorar procesos Calidad
efectos deseables." (pag. P para_mejorar p ’
16) productps, y servicios. Sin em_bargo,
el estandar no adopta ninguna
herramienta formal de gestion de
riesgos.
Dentro del plan de accidn frente a un
"la organizacion debe | riesgoy oportunidad se debe optar por
planificar las acciones | una planificacién estratégica que
para abordar estos involucre el rendimiento y control de
riesgos y oportunidades | este. Por lo que la inclusion del SGC : :
I de integrare | dentro de la planificacion aporta la Mejoramiento
6.12 |  amanerade integr - planit P Continuo y
- implementar las acciones | evaluacion y revision de las NC para .
. Calidad
en sus procesos del evitar errores no deseados, como dar
sistema de gestion de la | a conocer situaciones de éxito, para
calidad." (pag. 16) considerar en mejoras propuestas
(lecciones de aprendizaje).
" o Los objetivos especificos de la
La organizacion debe e .
- planificacion deben estar bien
establecer objetivos de la - .
. definidos, claros y concisos los cuales
calidad para las .
: . no deben ser confundidos con los
funciones y niveles . Enfoque al
6.2.1 . generales que en si es el proyecto, hay .
pertinentes y los procesos Cliente

necesarios para el SGC."
(pég. 16)

que tener claridad de como estos se
relacionan con las politicas de calidad
y los procesos.
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NO

Cita de la Norma

Interpretacion

Principio
Lean
Construction

6.2.2

"Al planificar como
lograr sus objetivos de la
calidad, la organizacion
debe determinar, qué sé
va a hacer, qué recursos
se requeriran, quién sera

responsable, cuando se
finalizard y como se
evaluaran los resultados.

(pag. 17)

Es importante tener bien definidos las
distintas aristas de la planificacion,
para la cual es importante considerar
la participacion de todas las areas del
proyecto, los distintos departamentos.
Es importante tener un control sobre
los avances que se tienen dentro de
obra y apoyarse de herramientas
capaz de clarificar estas condiciones.
La comunicacion que se debe tener a
la hora de planificar debe ser directa'y
evitando que haya problemas de
recursos o falta de informacion entre
ellas, se definen responsables, se
presentan datos reales de recursos y la
indicacion de la evaluacion de cada
uno de ellos.

Eliminacion de
Desperdicios

6.3

"Cuando la organizacion
determine la necesidad
de cambios en el SGC,
estos cambios se deben
llevar a cabo de manera
planificada." (pag. 17)

Los cambios en el SGC tienen que ser
llevados de manera planeada vy
sistematica, buscando oportunidades
de mejora dentro de los procesos
productivos dentro de los cuales se
encuentran asociados a maquinaria
que tienen excesos de desperdicios.

Cualquier cambio dentro del SGC
debe tener la consideracion de no
afectar las distintas areas dentro de la
organizaciéon, ni se deben aplicar
estos sin tener toda la informacion
necesaria  para  realizar  una
modificacion dentro de los controles
realizados por seguimiento. Deben
existir responsables que faciliten tal
informacion con la cual es capaz de
relacionar los distintos procesos que
se vean afectados en la nueva
planificacion.

Eliminacion de
Desperdicios
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Tabla 7: Andlisis filosofico, clausula N °7 Apoyo. Fuente: Elaboracion propia.

Principio Lean

N° Cita de la Norma Interpretacion :
Construction
. o El ambiente de trabajo puede aplicar
La organizacion debe . . ; . .
. . a cualquier exigencia social, fisica,
determinar, proporcionar o
. psicologica o en general a todo
y mantener el ambiente .
. aquello que puede implicar la
necesario para la . .
7.14 operacion de sus Interrupcion qel proceso. Lo cual Estandarizacion
" puede ser asociado a cualquier tipo de
procesos y para lograr la -
! desperdicio dentro del lugar de
conformidad de los . :
. .. | trabajo. Por otro lado, considerar el
productos y servicios. .
, promover que las buenas practicas de
(pag. 18)
este se mantengan.
La calibracién implica la
intervencion del equipo para que
"Latrazabilidad debe | brinde medidas acordes a la
calibrarse o verificarse, o | especificacion de este, el cual figura
ambas, a intervalos el estado de este. Ciertamente dicha
7.1.5.2 | especificados, o antes de | calibracién puede ser mediante una | Estandarizacion
su utilizacion. Debe intervencion o una contrastacion, la
identificarse y cual sigue ciertos patrones. Estos
protegerse.” (pag. 18) | patrones pretenden ser identificados
de la mejor manera y simple posible
para su entendimiento y ejecucion.
"La organizacion debe | La gestion del conocimiento se basa
determinar los en el aprendizaje de transformar de la
conocimientos necesarios | organizacion replicando de la manera
para la operacion de sus | exitosa, continua y sostenida las
procesos y para lograr la | practicas de la organizacion, es decir,
conformidad de los estandarizar. Ejecutar las buenas o
7.1.6 - " . Estandarizacion
productos y servicios. | practicas a modo de mejora, de
Estos conocimientos aprendizaje y estableciéndolas como
deben mantenerse y parte de los procesos para obtener
ponerse a disposicion en | beneficios.
la medida en que sea
necesario." (pag. 19)
N o La creacion de instancias en que
La organizacion debe .
todos los trabajadores de la
asegurarse de que las o
: organizacion sean capaces de
personas que realizan el . )
S relacionarse  con como  su
trabajo bajo el control de IRy
A participacion afecta a la empresa para
la organizacion tomen I L Culturay
7.3 A o el cumplimiento de sus objetivos y
conciencia, de politicas, Personas

objetivos y
contribuciones a la
eficacia del SGC." (pag.
20)

como tales acciones tienen
implicancias positivas y negativas
dentro de esta misma. Se debe
fomentar el accionar de trabajo de
forma proactiva, ser preventivo.
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Principio Lean

N° Cita de la Norma Interpretacion :
Construction
Es importante  promover la
"La organizacion debe comunicacion e informar como_se Estandarizacion
ganiz debe realizar la accion y a quien
determinar las S
S . dirigirse, esto con la ayuda de
comunicaciones internas . . .
7.4 . herramientas que permitan transmitir
y externas pertinentes al las i inf i
SGC." (pag. 20) as ideas e in ormacion acerca de un Culturay
' ' proceso o procedimiento de manera Personas
claray precisa.
La informacién documentada debe
"Al crear y actualizar la | poseer una descripcion clara que
informacion contenga toda la informacion | Estandarizacion
documentada, la necesaria y suficiente para su uso. La
organizacién debe cual debe establecerse como una
759 asegurarse de que la documentacion  que  disminuya
e identificacion, desperdicios, es decir, que no
descripcion, formatoy | fomente el exceso de documentacion Eliminacion d
revision y aprobacion sea | burocratica  innecesaria lo  que Dlmmacczjl_or_\ €
apropiado.” (pag. 20) perjudica su entendimiento y manejo esperaicios
para los trabajadores.
oo . Toda informacion  documentada
La informacion . ) .
actua como evidencia de procesos,
documentada se debe o . :
solicitudes y trabajos realizados. La
controlar para asegurarse | . - : L
de que esté disponible y |nform_aC|on debe estar a disposicion o
7.5.3 de quien la necesite de una forma | Estandarizacion

sea idonea para su uso,
donde y cuando se
necesite, ademas de
protegida.” (pag. 21)

sencilla y ordenada y respaldada
luego de recibir las certificaciones
correspondientes.
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Tabla 8: Andlisis filosofico, clausula N °8 Operacion. Fuente: Elaboracion propia.

NO

Cita de la Norma

Interpretacion

Principio Lean
Construction

8.3.2

"Al determinar las etapas
y controles para el disefio
y desarrollo, la
organizacioén debe
considerar las
necesidades de recursos
internos y externos para
el disefio y desarrollo de
los productos y
servicios." (pag. 23)

Hoy en dia cuando se habla de
recursos también se mencionan
programas y herramientas de trabajos
colaborativos, viendolos desde el
punto de vista a aquellos que facilitan
la colaboracion y alcance de
informacion, como salas con una gran
cantidad de informacién visual para
la colaboracion y toma de decisiones.

Estandarizacion

8.3.3

"La organizacion debe
determinar los requisitos
esenciales para los tipos
especificos de productos
y servicios a disefar y
desarrollar.” (pag. 24)

La definicidn de requisitos esenciales
va de la mano con los procesos
estandarizados que permiten la
disminucion de desperdicios en los
procesos operativos aumentando el
aseguramiento de la calidad, por lo
que la utilizacion de herramientas que
promuevan Su comunicacion 'y
cumplimiento es necesaria para la
mejora de los estandares operativos,
lo cual incluye ciclo de trabajo,
actividades programadas,
normativas, reglamento, Checklist,
etc.

Estandarizacion

8.3.3.a

"La organizacion debe
considerar los requisitos
funcionales y de
desempefo.” (pag. 24)

En ese sentido hay que considerar
aspectos de funcionamiento 'y
mantencion de los equipos Yy
maquinaria a utilizar en los trabajos
en obra, lo que indica un mayor
control de mantencién y disminucion
de averias.

Eliminacion de
Desperdicios

8.3.5

"La organizacion debe
asegurarse de que las
salidas del disefio y
desarrollo cumplan sus
caracteristicas y
requisitos." (pag. 24)

Un buen manejo de la calidad debe
controlar luego de pasar por un
proceso de operacion entendiendo
que el sistema de produccién
funciona como un flujo, controlando
las restricciones y condiciones que
deben cumplir con los requisitos para
su siguiente propdsito programado.

Eliminacion de
Desperdicios
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NO

Cita de la Norma

Interpretacion

Principio Lean
Construction

8.5.1.9

"La organizacion debe
implementar la
produccion y provision
del servicio bajo
condiciones controladas,
incluyendo la
implementacion de
acciones para prevenir
los errores humanos."

(pag.27)

Lo que se busca es identificar el
desperdicio previo a su aparicion, por
lo que el uso de herramientas a
prueba de errores por medio de la
gestién visual es el optimo en las
distintas actividades que se dan en los
procesos constructivos.

Mejoramiento
Continuo y
Calidad

8.7.1

"La organizacion debe
tomar las acciones
adecuadas basandose en
la naturaleza de la no
conformidad y en su
efecto sobre la
conformidad de los
productos y servicios."

(pag. 28)

El uso de No Conformidades es
siempre utilizado cuando no se
cumplen con los requisitos del
cliente. Si bien lo que se busca es la
identificacion previa del desperdicio
gue genera esta, esta la oportunidad
del uso de herramientas que permitan
generen un aprendizaje a partir de
esta para evitar su reaparicion. El cual
busca aplicar un ciclo de mejora
continua dentro de la organizacion.

Mejoramiento
Continuo y
Calidad
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Tabla 9: Analisis filoséfico, clausula N °9 Evaluacion de desempefio. Fuente: Elaboracion propia.

Principio
N° Cita de la Norma Interpretacion Lean
Construction
Un buen SGC funciona segln el
monitoreo, como seguimiento de las ) )
tendencias o comportamientos de la | Mejoramiento
empresa, segin el control, como | Continuoy
"La organizacion debe | mantener los procesos dentro de los Calidad
evaluar el desempefioy | limites establecidos y el
911 la efic:‘gcia del sist_ema de aseguramient(_) como el cumplimiento
gestion de la calidad.” | de los requisitos. La manera de
(pag. 29) evidenciar estas funciones es a través ) )
de indicadores de desempefio, | Mejoramiento
indicadores de avances o control de | Continuoy
restricciones que  pueden  ser Calidad
complementados con herramientas de
calidad.
"La revision por la La importancia de definir buenos i .
direccion debe indicadores de desempefio o de Mejorgmlento
planificarse y llevarse a | avance para tomar decisiones y | Continuoy
cabo incluyendo acciones a partir de evidencia segun Calidad
9.3 consideraciones sobre la | cumplimiento de los parametros o
informacién sobre el requerimientos  definidos por la | Mejoramiento
desempefio y la eficacia | empresa, normativa y clientes. Continuo y
del sistema de gestion de Calidad
la calidad.” (pag. 31)
Tabla 10: Analisis filoséfico, clausula N °10 Mejora. Fuente: Elaboracién propia.
Principio
N° Cita de la Norma Interpretacion Lean
Construction
"Cuando ocurraunano | Se deben incluir herramientas que
conformidad, incluida | profundicen en la aplicacion de un Culturay
cualquiera originada | Plan de accion para solucionar las no Personas
por quejas, la conformidades surgidas en auditorias
organizacion debe dentro del proyecto y asegurarse que
10.2.1.a reaccionar ante lano | estas no vuelvan ocurrir, a partir de

conformidad y tomar
acciones para
controlarlay

corregirla.”(pag. 32)

practicas continuas que promuevan la
respuesta a defectos.

Mejoramiento
Continuo y
Calidad
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Principio

N° Cita de la Norma Interpretacion Lean
Construction
Uno de los grandes problemas que
existe dentro de las organizaciones
frente a las NC es que una vez resuelta
"Cuando ocUMTa una no esta vuelve a ocurrir o simplemente su
. o solucibn  vuelve a  generar
conformidad, incluida - .
cualauiera originada desperdicios, esto, debido a que no se
qor ue'asgla da con la identificacion de la causa
orpani(zlacijén’debe raiz. No significa la identificacién del
g ) culpable, sino que se esta| Mejoramiento
evaluar la necesidad de | . . . .
10.2.1.b acciones para eliminar identificando mal cual el motivo| Continuoy
P puntual que desencadena una Calidad
las causas de la no " " . )
. . cascada" de desperdicios. Hay que ir
conformidad, con el fin S d
al nacimiento del error y extirparlo,
de que no vuelva a . 2
T pero lo primero es identificarlo. Esta
ocurrir niocurraenotra | :; “.. " . ,
arte.” (pag. 32) |dent|f|qaC|on estd dentro del plan
parte. ' estratégico frente a esta NC, la cual se
complementa con  herramientas
tipicas de calidad.
Para una organizacion los resultados
del analisis siempre conllevaran a las
causas, la mejora se enfocara en
afrontar esas causas Yy evaluar
constantemente. Para ello, se necesita
planificar las acciones de mejora,
"La organizacion debe | llevarlas a cabo, estudiar los
mejorar continuamente | resultados y replantear acciones
la conveniencia, donde sea necesario. EI mecanismo
adecuacion y eficacia | que se busca es generar una cultura de
del sistema de gestion | aprendizaje mas que el solo hecho de . .
. , . . X Mejoramiento
de la calidad ademas de | realizar medidas correctivas, lo cual :
10.3 : . . - Continuo y
considerar los promueve una filosofia de trabajo que Calidad

resultados del analisis y
la evaluacion, y las
salidas de la revision
por la direccion.” (pag.
33)

se enfoca en mejorar continuamente,
a través de la identificacion vy
eliminacion de desperdicios a través
del tiempo, por medio de conductas
proactivas, es decir, tomar la
iniciativa en el desarrollo de acciones
creativas y audaces para generar
mejoras, donde lo fundamental es el
apoyo que se tiene que tener por parte
de la alta direccién para promover
este mecanismo cultural.
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4.4 ASPECTOS CULTURALES DE IMPLEMENTACION

En segundo lugar, se tienen los aspectos culturales a considerar dentro de la implementacion de
Lean. Por tanto, se definen e identifican las competencias laborales que se deben mantener a lo
largo del tiempo los profesionales que estén a cargo de las dimensiones de gestion identificadas
como principales en proyectos. En el trabajo de titulo “Indicadores de evaluacion de
comportamiento KBI bajo un enfoque Lean en el sector de la construccion latinoamericano”
(Garcia, 2020), se desarrolla un set de competencias con validacion de 72 profesionales de
Latinoamérica dentro de proyectos enfocados en construccion. En el estudio, se identifican las
dimensiones més relevantes en la gestion bajo un enfoque Lean: Cultura basada en la mejora
continua, Sistemas de planificacion colaborativa y Desarrollo de personas en base al pensamiento
Lean.

4.4.1 Cultura basada en la mejora continua

Como uno de los pilares de TPS de Toyota, el desarrollo de una cultura basada en la mejora
continua tiene sus origenes a comienzos del siglo XX con la practica de la filosofia Kaizen, es
decir, mejoramiento continuo. El cual es considerado como herramienta para promover uno de los
principios de la filosofia Lean estipulados por Womack & Jones, 1996, la lucha por la excelencia.

Kaizen es una filosofia que busca comprometer a todos los participantes involucrados en los
procesos a analizar, con el fin de optimizar su ejecucion. Su implementacion se desarrolla en que
la organizacion debe concentrarse en mejorar la forma en que se realiza el trabajo de manera
gradual y a largo plazo, cuidando que los cambios introducidos sean econdmicamente viables y en
sintonia con el presupuesto de la organizacion.

La importancia en la implementacién radica en la integracion de todos los participantes de la
organizacion, al motivarlos se promueve el aprendizaje por la resolucion de problematicas, mas
que solo darle relevancia al proceso analizado. Es decir, se promueven conductas proactivas.

“Especificamente en el &rea de la construccion los mayores obstaculos se presentan debido a que
el ambiente en que usualmente Kaizen se describe y ejecuta, la industria manufacturera, difiere
mucho de sus caracteristicas. La alta rotacion de personal y errores en el proceso de disefio
manifestados al momento de la construccion, causan frecuentes e inesperados fallos que
promueven la toma de decisiones apresuradas, en la mayoria de los casos basadas en la experiencia
practica de administradores y trabajadores en terreno (Vivan, et al., 2015).” (Garcia, 2020)

Dentro de su definicion se consideran las siguientes herramientas Lean definidas anteriormente
(\Ver Capitulo 3.3.4): Sistemas de Participacion de Personal, Gemba Walk, Eventos Kaizen, Plus
Delta, A3, etc.
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4.4.2 Sistemas de Planificacion Colaborativa

La planificacion colaborativa es una filosofia de gestién que se desarrolla en un marco de trabajo
comun, donde prevalece el intercambio de informacion y la planificacion de los procesos entre
participantes. Las estrategias de planificacion colaborativa y la prevision de la demanda son
elementos base que influyen en la determinacion de los pasos a seguir y como satisfacer a los
clientes.

“Un sistema de planificacién colaborativo busca alinear a todas las areas involucradas en la
construccion del proyecto, mediante la definicion de objetivos comunes y el establecimiento de un
sistema de trabajo aplicado transversalmente con un método entendido por todos. En otras palabras,
se busca que todos los participantes tengan una brdjula apuntando en la misma direccion, con una
idea clara del por qué se esta llevando a cabo el proyecto, que se esta tratando de hacer, y cdmo se
estd haciendo. (Pons, 2019).” (Garcia, 2020)

“Last Planner System fue desarrollado por Glenn Ballard y Greg Howell en el marco de los
objetivos de la filosofia Lean Construction como un sistema de planificacion y control de la
produccion para mejorar la variabilidad en las obras de construccion y reducir la incertidumbre en
las actividades programadas. Basicamente el LPS es un enfoque practico en el cual los gerentes de
construccion y los jefes de equipo colaboran para preparar planes de trabajo que pueden ser
ejecutados con un alto grado de fiabilidad para mejorar la estabilidad del trabajo. El sistema
propuesto por Ballard y Howell controla de una mejor forma la incertidumbre de la planificacion
al superar obstaculos como convertir la planificacion en un sistema, medir el desempefio de la
aplicacion del sistema de planificacion y analizar e identificar los errores cometidos en la
planificacion” (Porras et al., 2014)

Dentro de su definicidn se consideran las siguientes herramientas Lean definidas anteriormente
(\Ver Capitulo 3.3.4): Last Planner System, Obeya Room, KPI, etc.

4.4.3 Desarrollo de Personas bajo en Pensamiento Lean

Lauri Koskela en el afio 1992 da a conocer su trabajo “Application of the New Production
Philosophy to Construction”, en el cual concluye que la industria de la construccion deberia
incorporar los principios Lean a su forma de trabajo, dejando claro que su adopcién puede resultar
en un cambio de paradigma fundamental para el rubro de la construccion. Asi mismo, identifica
cuatro particularidades de esta que afectan su implementacion. (Garcia, 2020)

e La construccion genera un producto Unico e irrepetible.
e Laproduccion de este es en terreno.

e Cuente con autoridades reguladoras muy activas.

e Se basa en organizaciones temporales.
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Koskela promueve una adopcion de un nuevo pensamiento donde los procesos son analizados
como un flujo, y no como una transformacion haciendo la distincion entre la forma tradicional de
ver en la construccion, tomado como base los fundamentos de una cultura Lean.

La definicion dada por Koskela et al., (2002) sobre Lean Construction refleja que esta filosofia
tiene el mismo objetivo que Lean Production, que consiste en eliminar el desperdicio y maximizar
el valor. En el nuevo mundo de la economia, no hay duda de que la fabricacion ajustada se ha
convertido en un tema central que aborda la cuestion de la minimizacion de residuos y la
maximizacién del valor, y se extiende gradualmente a todas las etapas del proceso de construccion.
(Saad & Chafi, 2018)

“Si se quiere avanzar en la materia, la preparacion cultural de las compafiias para ello es
identificada como uno de los requerimientos criticos para un cambio significativo. Dicho proceso
implica la instauracion de una apropiada cultura organizacional que facilite la integracion del
aprendizaje y desarrollo individual del pensamiento Lean, con el aprendizaje colectivo de la
empresa (Motwani, 2003). De esta manera, es necesario entrenar a las personas para lidiar con este
cambio de paradigma.” (Garcia, 2020) EI grupo de trabajo tiene que tener adquirido este nuevo
enfoque cultural a la hora de ejercer sus labores, para la cual es muy importante la participacion de
la alta gerencia para promover las competencias y aptitudes de sus trabajadores.

Dentro de su definicién se consideran las siguientes herramientas Lean definidas anteriormente
(\Ver Capitulo 3.3.4): Gestién Visual, VSM, 5s, Estandarizacion, Kanban, Poka Yoke, SMED,
TPM, etc.

4.4.4 Competencias Culturales

Dentro de cada dimension cultural, se identifican competencias preliminares claves y
comportamientos que debe desempefiar cada trabajador dentro de un proyecto bajo un enfoque de
gestién Lean, que para propositos de este estudio se aplican dentro del sistema de gestion de
calidad. Estas se presentan homologadas dentro de sus categorias para su mayor comprension.

Tabla 11: Competencias culturales segin dimesion de Mejora Continua. Fuente: (Garcia, 2020)

Set de competencias preliminar para la dimension de Mejora Continua

Apoya la creacién de proyectos de mejora continua
y no castiga eventuales errores tras su
implementacion, motivando a los empleados a
aprender de ellos

Reconoce, destaca y valora, no necesariamente a

Liderazgo través de una recompensa monetaria, la
contribucion de los empleados al proceso de mejora
continua

Se involucra y participa activamente en los
procesos de mejora continua, liderando con el
ejemplo
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Set de competencias preliminar para la dimensién de Mejora Continua

Vision estratégica

Usa los objetivos y metas organizacionales como
base para aplicar el mejoramiento continuo, y
prioriza mejoras entendibles por todos los entes de
la organizacion

Monitorea y mide los proyectos de mejora continua
viendo su efecto en los objetivos organizacionales
de la empresa

Establece la mejora continua como una parte
principal del trabajo personal y en equipo de los
trabajadores, no lo trata como una actividad paralela

Capacidad de ensefianza

Promueve en la organizaciéon la creencia en la
mejora continua, resaltando el valor de realizar
pequefios pasos y que todos pueden contribuir al
proceso de mejora

Promueve el buscar las razones detras de resultados
adversos en procesos de mejora continua, evitando
adjudicar  responsabilidades a individuos
particulares

Implementa un ciclo formal de identificacion de
problemas y soluciones en que los participantes de
la organizacién se involucren

Capacidad Comunicativa Difusora

Usa las adecuadas técnicas y herramientas para dar a
conocer y difundir procesos de mejora continua (Ej.
Formato A3)

Define los proyectos de mejora continua de manera
clara y en un plazo de aplicacion determinado,
comunicando siempre sus resultados y la
implementacién o no de esta

Promueve la participacion de todas las personas de la
organizacion involucradas en el proceso de mejora
continua
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Tabla 12: Competencias culturales segin dimesion de Planificacion Colaborativa. Fuente: (Garcia, 2020)

Set de competencias preliminar para la dimension de Planificacion Colaborativa

Liderazgo

Establece compromisos claros y entendidos por
todos

Establece meétricas claras para la medicion del
avance

Incita a los planificadores a pensar en partidas o
lotes pequefios para maximizar el la secuencia y el
flujo de informacion y materiales

Vision estratégica

Establece tareas en las reuniones de coordinacién
guiadas por los objetivos del proyecto

Establece objetivos de produccion claros

Planifica metas a corto plazo pues el cumplimiento
de estas conlleva al cumplimiento de las metas a
largo plazo

Capacidad de ensefianza

Construye un ambiente colaborativo donde la
planificacion es hecha por todos los participantes
involucrados

Promueve un pensamiento sistematico y un analisis
metodoldgico de las causas de los problemas

Resalta la importancia de la identificacion del valor
para el cliente en la toma de decisiones

Capacidad Comunicativa
Difusora

Promueve la participacién abierta en las reuniones
y la transparencia al comunicar problemas

Acuerda compromisos factibles y realizables, luego
los cumple y con ello construye confianza

Destina un espacio de trabajo especifico para las
actividades de la planificacion colaborativa en
donde se puedan utilizar las herramientas del
sistema
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Tabla 13: Competencias culturales seglin dimesion de Desarrollo de personas Lean. Fuente: (Garcia, 2020)

Set de competencias preliminar para la dimension de Desarrollo de personas

Lean

Liderazgo

Fomenta y promueve relaciones de respeto y
empatia entre comparieros

Promueve la transmision de informacion
argumentada a pares, jefes y subordinados,
recalcando que siempre el mensaje debe ser
entendido por el otro

Deja canales disponibles para recibir y entregar
retroalimentacion entre las personas

Vision estratégica

Piensa en funcion de la estrategia de la empresa. Sus
decisiones 'y comportamientos siempre se
fundamentan en ellas, entendiendo que sus
decisiones la pueden afectar

Anticipa los desafios internos y externos para
adaptar su estrategia a los proyectos, haciendo los
cambios publicos para el aprendizaje del resto de la
organizacion

Hace seguimiento de los recursos del proyecto
velando por su correcta utilizacién y promueve en
los otros su buen uso

Capacidad Comunicativa
Difusora

Promueve el trabajo en equipo, resaltando el
concepto de cadena de valor y la definicion de
logros compartidos

Fomenta la participacion y opinion de todos los
involucrados en el proceso de toma de decisiones

Mantiene una cercania con las personas,
conociéndolos, apoyandolos y dando soluciones a
sus problemas cuando es necesario

Resolucion de conflictos

Toma decisiones oportunamente, otorgando
directrices claras para la solucién y asegurandose
que todos entendieron

Buscar la causa del problema y tomar medidas
asegurandose que no vuelva a suceder

Escalas problematicas a su superior cuando es
oportuno, solo cuando él no puede resolverlo y
presentando alternativas de solucion
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4.5 ASPECTOS TECNOLOGICOS DE IMPLEMENTACION

4.5.1 Anadlisis Tecnoldgico

Luego, ya de haber interpretado y establecido los principios y requerimientos entre la Norma 9001
y LC (Ver Capitulo 4.3.2), al igual que los aspectos y aptitudes culturales como base dentro del
desarrollo de ambas précticas, queda por identificar los aspectos tecnolégicos de implementacion.

Estos aspectos tecnoldgicos, se representan mediante las herramientas y practicas Lean que puedan
cumplir los propoésitos u objetivos que definen los principios de LC, que para ser mas exactos,
siguiendo la légica de implementacion dado en el Capitulo 4.3.2 obedecen a la definicion del
Subprincipio de la Rueda Lean segun corresponda.

A continuacion, se presentan las tablas diferenciadas por clausulas, complementando el analisis de
los aspectos filosdficos con la inclusidn de las herramientas Lean respectivas.

Tabla 14: Andlisis tecnoldgico segln principio y herramientas Lean, clausula N °4 Contexto de la organizacién. Fuente:
Elaboracién propia.

o Subprincipio .
o Principio Lean Herramienta I .
N . Lean Objetivo Herramienta
Construction . Lean
Construction
Alinear e integrar a
todo el personal de la
Enfoque al Optimizacion del . . | organizacion hacia los
4.1 a P Hoshin Kanri ganiza ,
Cliente Valor objetivos segun
definicion de
estrategias.
Alinear e integrar a
L todo el personal de la
o g Gestion T .
4.1 Estandarizacion Gestion Visual . organizacion por medio
Visual .
de herramientas
visuales.
Controlar de una
manera efectiva la
ejecucion de las
o Optimizacion de actividades necesarias
Eliminacion de .
4.1 . la Programacion LPS para completar el
Desperdicios . .
de la Produccion proyecto ademas de
crear instancias de
mayor comunicacion y
colaboracién.

97



NO

Principio Lean
Construction

Subprincipio
Lean
Construction

Herramienta
Lean

Objetivo Herramienta

4.2

Culturay
Personas

Compromiso
Organizacional

Gemba

Generar instancias de
mayor comunicacion
entre la autoridad y los
trabajadores ejecutores
de las operaciones

Involucramiento
del Personal

Sistemas de
Participacion
y Circulos de

Calidad

Identificar problemas
y/o oportunidades de
mejora para plantear e
implantar acciones que
permitan resolverlos,
involucrando al
personal de trabajo.

4.2

Estandarizacion

Gestion Visual

Gestion
Visual

Clarificar y simplificar
la informacién de
manera clara y concisa,
sobre las partes
interesadas.

44.1

Estandarizacion

Definicién de los
Procesos de
Trabajo

VSM

Visualizar todo un
proceso, detallando y
entendiendo el flujo
tanto de informacion
como de materiales

necesarios para que un
producto o servicio
llegue al cliente.

98



Tabla 15: Andlisis tecnoldgico segln principio y herramientas Lean, clausula N °5 Liderazgo. Fuente: Elaboracion propia.

NO

Principio Lean
Construction

Subprincipio
Lean
Construction

Herramienta
Lean

Objetivo Herramienta

5.11a

Culturay
Personas

Capacitacion

Gemba

Permitir a los lideres
dentificar problemas o
riesgos de seguridad,
observar aparatos y
condiciones, preguntar
acerca de las normas
practicadas, construir
relaciones con los
empleados y realizar
revisiones en terreno.

5.1.1.c

Eliminacion de
Desperdicios

Optimizacion de
la Programacion
de la Produccion

LPS

Controlar de una
manera efectiva la
ejecucion de las
actividades necesarias
para completar el
proyecto ademas de
crear instancias de
mayor comunicaciéon y
colaboracion.

5.1.1c

Eliminacion de
Desperdicios

Optimizacion de
la Programacién
de la Produccion

Obeya Room

Facilitar la forma de
trabajo basado en la
colaboracion, la
comunicacion y la toma
de decisiones con
rapidez, por medio de
herramientas visuales.

5.1.1h

Culturay
Personas

Compromiso
Organizacional

Eventos
Kaizen

Realizar eventos donde
se reunen jefes y
operadores que
participan de un

proceso para realizar
mejoras dentro del

alcance y conocimiento

de los participantes.
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NO

Principio Lean
Construction

Subprincipio
Lean
Construction

Herramienta
Lean

Objetivo Herramienta

5.21

Culturay
Personas

Compromiso
Organizacional

Hoshin Kanri

Comunicar de manera
claray concisa la
politica de calidad

implementada,
asociandola con los
objetivos, procesos
asociados y

responsables de estos

mismos. Tanto de
informacién como de
materiales necesarios

para que un producto o
servicio llegue al

cliente.

5.3

Estandarizacion

Gestion Visual

Gestion
Visual

Fortalecer y simplificar
la comunicacion de
manera clara y concisa.
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Tabla 16: Andlisis tecnoldgico segln principio y herramientas Lean, clausula N °6 Planificacion. Fuente: Elaboracion propia.

NO

Principio Lean
Construction

Subprincipio
Lean
Construction

Herramienta
Lean

Objetivo Herramienta

6.1.1.a

Eliminacion de
Desperdicios

Optimizacion de
la Programacién
de la Produccion

LPS

Crear instancias de
mayor comunicacion y
colaboracion para
planificar y controlar de
una manera mas
efectiva la ejecucién de
las actividades del
proyecto.

Obeya Room

Facilitar la forma de
trabajo basado en la
colaboracion, la
comunicacion y la toma
de decisiones con
rapidez, por medio de
herramientas visuales.

6.1.1.c

Mejoramiento
Continuo y
Calidad

Respuesta a
Defectos

A3

Identificar riesgos y
oportunidades de
mejora para analizar y
evaluar su magnitud,
desarrollar acciones
preventivas y de
mitigacion para
minimizar estos mismos
y monitorear la
efectividad de acciones
segun la aplicacién de
un Ciclo de Deming.
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NO

Principio Lean
Construction

Subprincipio
Lean
Construction

Herramienta
Lean

Objetivo Herramienta

6.1.2

Mejoramiento
Continuo y
Calidad

Respuesta a
Defectos

A3

Desarrollar un plan
estratégico para los
riesgos y oportunidades
de mejora para analizar
y evaluar su magnitud,
desarrollar acciones
preventivas y de
mitigacion para
minimizar estos mismos
y monitorear la
efectividad de acciones
segun la aplicacién de
un Ciclo de Deming.

6.2.1

Enfoque al
Cliente

Optimizacion del
Valor

Hoshin Kanri

Alinear e integrar a
todo el personal de la
organizacion hacia los

objetivos segun
definicion de
estrategias.

6.2.2

Eliminacion de
Desperdicios

Optimizacion de
la Programacion
de la Produccion

LPS

Crear instancias de
mayor comunicacion y
colaboracion para
planificar y controlar de
una manera mas
efectiva la ejecucion de
las actividades del
proyecto.

Obeya Room

Facilitar la forma de
trabajo basado en la
colaboracion, la
comunicacion y la toma
de decisiones con
rapidez, por medio de
herramientas visuales.

Gestion
Visual

Clarificar y simplificar
la informacién de
manera clara y concisa,
para la planificacion y
control del proyecto.
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NO

Principio Lean
Construction

Subprincipio
Lean
Construction

Herramienta
Lean

Objetivo Herramienta

6.3

Eliminacion de
Desperdicios

Optimizacion del
Sistema de
Produccion

SMED

Analizar y estudiar las
operaciones de
maquinaria para reducir
desperdicios de tiempo
que afectan el
rendimiento de estas.

Optimizacion de
la Programacion
de la Produccion

LPS

Crear instancias de
mayor comunicacion y
colaboracion para
planificar y controlar de
una manera mas
efectiva la ejecucion de
las actividades del
proyecto.

Obeya Room

Facilitar la forma de
trabajo basado en la
colaboracioén, la
comunicacion y la toma
de decisiones con
rapidez, por medio de
herramientas visuales
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Tabla 17: Andlisis tecnolégico segun principio y herramientas Lean, clausula N °7 Apoyo. Fuente: Elaboracion propia.

o Principio Lean Subprincipio Herramienta Objetivo
N - Lean .
Construction . Lean Herramienta
Construction
Generar y mantener
5S un lugar de trabajo en
condiciones 6ptimas.
Organizacion
7.1.4 | Estandarizacion del Lugar de Fortalecer y
Trabajo simplificar la
Gestion Visual comunicacion de
manera clara 'y
concisa, acerca de las
practicas utilizadas.
Fortalecer y
simplificar la
7.1.5.2 | Estandarizacion | Gestion Visual | Gestion Visual comunicacion de
manera clara, concisa
y estandarizada.
Crear patrones,
Definicion de gui?nes e in_structivos
7.1.6 | Estandarizacion | los Procesos de | Estandarizacién de as practicas de un
. mismo proceso de
Trabajo
manera clara 'y
concisa.
Identificar problemas
y/o oportunidades de
Sistemas de mejora para plantear e
73 Culturay Involucramiento | Participaciony implantar ac_ciones
' Personas del Personal Circulos de que permitan
Calidad resolverlos,

involucrando al
personal de trabajo.
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Principio Lean

Subprincipio

Herramienta

Objetivo

N° . Lean .
Construction . Lean Herramienta
Construction
Desarrollar
procedimiento y/o
e, ractica estandarizada
Definicion de P de manera claray
Estandarizacion | los Procesos de | Estandarizacion :
. concisa para
Trabajo ) .
incentivar la
comunicacién entre
trabajadores.
7.4 J
Desarrollar
procedimiento y/o
practica estandarizada
Cultura Involucramiento R de manera clara
y Gestioén Visual . y
Personas de Personal concisa para
incentivar la
comunicacion entre
trabajadores.
Crear patrones,
., uiones e instructivos
Definicion de ?Jle las practicas de un
Estandarizacion | los Procesos de | Estandarizacion asp
g mismo proceso de
Trabajo
manera clara 'y
concisa.
75.2
Generar una
., documentacién en
oo Optimizacion C -
Eliminacion de . condiciones optimas
. del Contenido 58 LY
Desperdicios . por eliminacion de
del Trabajo ..
desperdicios con la
metodologia 5s.
Organizacion Generar y mantener
7.5.3 | Estandarizacion del Lugar de 5S un lugar de trabajo en
Trabajo condiciones optimas.
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Tabla 18: Andlisis tecnoldgico segln principio y herramientas Lean, clausula N °8 Operacion. Fuente: Elaboracion propia.

o Principio Lean Subprincipio Herramienta _— .
N - Lean Objetivo Herramienta
Construction . Lean
Construction
Facilitar la forma de
trabajo basado en la
o colaboracién, la
8.3.2 | Estandarizacion Opt'm\'/Z;:g'ron del Obeya Room | comunicacion y la toma
de decisiones con
rapidez, por medio de
herramientas visuales
Identificar requisitos
Optimizacion de L esenciales al alcance de
o . Gestion .
8.3.3 | Estandarizacion | la Programacion . todos los trabajadores
- Visual
de la Produccion de manera clara'y
concisa.
Disminuir averias de
Eliminacion de Optimizacion del maquinaria por
8.3.3.a . Sistema de TPM mantencion a través de
Desperdicios o L
Produccion la participacion del
personal.
Controlar de una
manera efectiva la
Eliminacion de Optimizacion de ejecucion de las
8.3.5 L la Programacion LPS actividades del
Desperdicios - .
de la Produccion proyecto, considerando
que se cumplen los
requisitos minimos.
Mejoramiento Prevencion de Crear un ambiente libre
8.5.19 Continuo y Poka Yoke de errores de
. Errores - . o
Calidad produccion y ejecucion.
Resolver problemas y
adoptar estrategias de
Mejoramiento Respuesta a mejora dentro de los
8.7.1 Continuo y P A3 proyectos por medio de
. Defectos .
Calidad estudio con
implementacion del
Ciclo de Deming.
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Tabla 19: Andlisis tecnolégico segun principio y herramientas Lean, clausula N °9 Evaluacion de desempefio. Fuente:
Elaboracién propia.

Principio Subprincipio Herramienta
N° Lean Lean Objetivo Herramienta
. . Lean
Construction Construction
Evaluar los
rendimientos de
KP] proyecto c_on_siderando
Mejoramiento procedimientos,
9.1.1 Continuo y Medicién avances, mano de obra,
Calidad magquinaria, etc.
Evaluar los
LPS rendimientos de las
actividades del proyecto
Evaluar los
rendimientos de
KP] proyecto c_on_siderando
Mejoramiento procedimientos,
9.3 Continuo y Medicion avances, mano de obra,
Calidad maquinaria, etc.
Evaluar los
LPS rendimientos de las

actividades del proyecto
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Tabla 20: Andlisis tecnoldgico segln principio y herramientas Lean, clausula N °10 Mejora. Fuente: Elaboracion propia

Principio Subprincipio .
N° Lean Lean Herramienta Objetivo Herramienta
. . Lean
Construction Construction
Promover la utilizacion
. . de herramientas de
Culturay Involucramiento Ge_stlon calidad y resolucion de
Personas del Personal Visual
problemas de manera
claray concisa.
10.2.1.a Resolver problemas y
adoptar estrategias de
Mejoramiento mejora dentro de los
. Respuesta a .
Continuo y A3 proyectos por medio de
: Defectos :
Calidad estudio con
implementacion del
Ciclo de Deming.
Mejoramiento - .
102.1b Continuo y Respuesta a A3 Identificar la causa raiz
) Defectos de los problemas.
Calidad
Realizar eventos donde
se retinen jefes y
Mejoramiento . Oper a_dores que
. Aprendizaje Eventos participan de un
10.3 Continuo y o . .
: Organizacional Kaizen proceso para realizar
Calidad :
mejoras dentro del
alcance y conocimiento
de los participantes.
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Ademas de las herramientas, se distinguen las practicas Lean (justificadas textualmente) que se
relacionan con estas mismas para reflejar la diferenciacion que tendran dentro de las aplicaciones

en un SGC.

Tabla 21: Analisis tecnoldgico segin herramienta y practica Lean, clausula N °4 Contexto de la organizacion. Fuente:
Elaboracién propia.

Herramienta Prgctlca e -
N° Asociada a la Justificacion de la Practica
Lean .
Herramienta
"Facilita el alineamiento de toda la
organizacion" (Yacuzzi, 2005)
"Hoshin es un propdsito. El propoésito es
Mejorar asegurar que todos se unen de la misma
. .| transparencia de manera direccion” (Witcher, 2003)
Hoshin Kanri " : . :
los procesos y Hoshin Kanri... se puede personalizar para
objetivos establecer iniciativas planificadas de
calidad y mejora alineadas adecuadamente
con los objetivos de calidad" (Marques et
al., 2019)
4.1
"como gestion de informacion del sistema,
también ayuda a identificar, filtrar y
Mejorar presentar informacion compleja del
Gestion transparencia de ambiente organizacional de manera
Visual los procesos y sistematica y contribuye a disolver limites
objetivos organizacionales horizontales para una
mejor unificacion organizacional” (Tezel et
al., 2015)
"Esta planificacion ayuda a minimizar las
Organizar incertezas en la ejecucion de las obras,
reuniones disminuyendo los desperdicios y
4.1 LPS periodicas de aumentando el cumplimiento de las tareas
planificaciony | programadas...auxiliado por la verificacion
control de los servicios mediante el sistema de
gestion de calidad” (Diaz et al., 2019)
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Herramienta

Practica

N° Asociada a la Justificacion de la Practica
Lean .
Herramienta
"Las necesidades y las expectativas de los
empleados se pueden identificar durante
los paseos planificados de Gemba, donde
Promueve la L
Gemba comunicacion los gerentes van a una observacion directa
("iry ver") del Gemba, los lugarefios de
donde las operaciones tienen lugar."
(Marques et al., 2019)
"Los SPP le dan al personal la oportunidad
de expresar sus ideas relativas a diferentes
aspectos de las actividades desarrolladas en
Sistemas de la organizacion." (Hernandez & Vizan,
NN Promover la " .
Participacion e 2012) "los CC representan sistemas
4.2 . participacion del L g
y Circulos de participativos mediante los cuales los
. personal . . .
Calidad trabajadores se retinen en grupos reducidos
para realizar sugerencias y resolver
problemas relacionados con su trabajo."”
(Bonilla et al., 2010)
"Para Liker y Convis (2012), La razon
clave de la dedicacidn a la gestion visual
. en Toyota es que aclara expectativa,
Gestion Promueve la : -
i o determina la responsabilidad de todas las
Visual comunicacion . .
partes involucradas y les da capacidad de
seguir su progreso y medir su
autodesarrollo.” (Valente & Costa, 2014)
"no solo ve un proceso en especifico, sino
que presenta una imagen global de todo el
Utilizacion de sistema buscando optimizarlo completo”
. (Tejeda, 2011) "el VSM es aplicable en la
métodos de - - it
44.1 VSM o administracion de la construccion...lograr
descripcion de X .
un mejoramiento en los procesos... pueden
procesos

servir para una mayor rapidez en el
entendimiento del funcionamiento actual
de la empresa.” (Ode, 2015)
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Tabla 22: Andlisis tecnolégico segun herramienta y préactica Lean, cldusula N °5 Liderazgo. Fuente: Elaboracion propia.

Practica
Asociada a la Justificacion de la Practica

Herramienta

Herramienta

N Lean

"Los problemas deben hacerse visibles en
el Gemba. Si no puede detectarse una
anomalia, nadie puede manejar el proceso.

Gestionar el Por tanto, el primer principio de la

511a Gemba aprendlz_aje y ver gerencia VISU'(?I| consiste en destac?r los
oportunidades de problemas.” (Lefcovich, 2015) "las

mejora caminatas Gemba son efectivas como

modelo de aprendizaje, ayudandote
gradualmente a establecer una nueva forma
de ver y pensar." (Mann, 2005)

"EI LPS... como un sistema de
planificacion y control de la produccion
para mejorar la variabilidad en las obras de
construccion y reducir la incertidumbre en
las actividades programadas” (Porras et al.,

Organizar o L Lo !
ret?niones 2014) "...1a participacion de todas las areas
. de la empresa, clientes externos
LPS periddicas de presa, .
S (proveedores, usuarios) e internos lleva a la
planificacion y A .
control organizacion a alcanzar la excelencia. Esta

estrategia alineada con una buena
planificacion permite a los gestores mayor
control, mejor seguimiento de la aplicacion
y cumplimiento de los requisitos de
calidad" (Diaz et al., 2019)

"La correcta seleccion de los integrantes de
5.11.c una Obeya Room asegura interacciones de
calidad en el equipo, se logra una
participacion de todos los involucrados,
eliminando barreras y permitiendo una
comunicacidn libre, olvidando los limites
de la organizacion." (Fuentes, 2019) "La

Cooperacion entre gestion de proyectos de Obeya es que
Obeya Room diferentes promueve una colaboracion y genera
departamentos confianza mutua.” (Fuentes, 2019) "esta
herramienta ... reline a las autoridades ...
con las caracteristicas de utilizar medios
visuales que facilitan la comprension de
ideas complejas y transparentar la
informacion a todos los representantes de
las diferentes areas de un proyecto”
(Fuentes, 2019)
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NO

Herramienta
Lean

Practica
Asociada a la
Herramienta

Justificacion de la Practica

5.1.1.h

Eventos
Kaizen

Proporcionar
actividades de
capacitacion

"Estos eventos buscan no solamente
transformar el area de trabajo, sino que
también tratan de desarrollar a los
empleados"” (Méaynez et al., 2016) "EK
incluye actividades como capacitacion,
documentacion de procesos actuales,
identificacion de oportunidades de
mejora... y desarrollo de un plan de accion
para mejoras futuras” (Arriola Oliveros, B.,
etal., 2018)

521

Hoshin Kanri

Mejorar
transparencia de
los procesos y
objetivos

"Facilita el alineamiento de toda la
organizacion™ (Yacuzzi, 2005)
"Hoshin es un propdsito. El propoésito es
asegurar que todos se unen de la misma
manera direccion" (Witcher, 2003)
"Hoshin Kanri... se puede personalizar para
establecer iniciativas planificadas de
calidad y mejora alineadas adecuadamente
con los objetivos de calidad" (Marques et
al., 2019)

5.3

Gestion
Visual

Promueve la
comunicacién

"...el papel de GV..., forma de un centro de
comunicacion e informacién para todos los
empleados para comprender las
direcciones estratégicas, el rendimiento de
la organizacién, y resultados de iniciativas
de mejora.” (Tezel et al., 2015) "Para Liker
y Convis (2012), La razon clave de la
dedicacién a la gestion visual en Toyota es
que aclara la expectativa, determina la
responsabilidad de todas las partes
involucradas y les da capacidad para seguir
su progreso y medir su autodesarrollo.”
(Valente & Costa, 2014)
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Tabla 23: Andlisis tecnolégico segun herramienta y practica Lean, clausula N °6 Planificacion. Fuente: Elaboracion propia.

. Practica
N° Herll‘_a;rgrl]enta Asociada a la Justificacion de la Practica
Herramienta
"...la participacion de todas las areas de la
empresa, clientes externos (proveedores,
Organizar usuarios) e internos lleva a la organizacion
reuniones a alcanzar la excelencia. Esta estrategia
LPS periodicas de alineada con una buena planificacion
planificaciéony | permite a los gestores mayor control, mejor
control seguimiento de la aplicacion y

cumplimiento de los requisitos de calidad"
(Diaz et al., 2019)

"La correcta seleccion de los integrantes de
una Obeya Room asegura interacciones de
calidad en el equipo, se logra una
6.11a pa_rtic_ipacién de todos los inyplucrados,
eliminando barreras y permitiendo una
comunicacion libre, olvidando los limites
de la organizacion." (Fuentes, 2019) "La

Cooperacion entre gestion de proyectos de Obeya es que
Obeya Room diferentes promueve una colaboracion y genera
departamentos confianza mutua.” (Fuentes, 2019) " esta
herramienta ... retne a las autoridades ...
con las caracteristicas de utilizar medios
visuales que facilitan la comprension de
ideas complejas y transparentar la
informacion a todos los representantes de
las diferentes areas de un proyecto”
(Fuentes, 2019)

"Lean proporciona una version de gestion
de riesgos de A3, donde es posible mostrar
visualmente los factores de riesgo
identificados, analizar y evaluar la
magnitud del riesgo, desarrollar acciones
preventivas y de mitigacion para minimizar
los riesgos y monitorear la efectividad de
tales acciones para reducir el riesgo."
(Marques et al., 2019) "En el excelente
libro de John Shook Gestionar para
aprender, €l describe el Proceso A3 como
uno por el cual la compafiia identifica,
enmarca y luego actua sobre los problemas
y desafios en todos los niveles”
(Micklewright, 2010)

6.1.1.c A3 Promover a
mejora continua
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NO

Herramienta
Lean

Practica

Asociada a la

Herramienta

Justificacion de la Practica

6.1.2

A3

Promover la

mejora continua

"Shook indica que los A3 ademas de ser
una poderosa herramienta que lleva la
implementacion de efectivas
contramedidas basadas en hechos. Si no
que también es un proceso de gestion
debido a que su adopcion estandariza una
metodologia para innovar, planear,
resolver problemas y construir toda una
estructura que sera capaz de difundir la
forma de pensar, asi como un aprendizaje
continuo.” (Espinoza, etal., 2011)

6.2.1

Hoshin Kanri

Mejorar
transparencia de
los procesos y
objetivos

"Facilita el alineamiento de toda la
organizacién™ (Yacuzzi, 2005)
"Hoshin es un propdsito. El proposito es
asegurar que todos se unen de la misma
manera direccion™ (Witcher, 2003)
"Hoshin Kanri... se puede personalizar para
establecer iniciativas planificadas de
calidad y mejora alineadas adecuadamente
con los objetivos de calidad" (Marques et
al., 2019)

6.2.2

LPS

Organizar
reuniones
periddicas de
planificacién y
control

"Esta planificacion ayuda a minimizar las
incertezas en la ejecucion de las obras,
disminuyendo los desperdicios y
aumentando el cumplimiento de las tareas
programadas...auxiliado por la verificacion

de los servicios mediante el sistema de
gestion de calidad” (Diaz et al., 2019) -
"los gerentes de construccién y los jefes de
equipo colaboran para preparar planes de
trabajo que pueden ser ejecutados con un
alto grado de fiabilidad para mejorar la
estabilidad del trabajo™ (Porras et al., 2014)
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NO

Herramienta
Lean

Practica
Asociada a la
Herramienta

Justificacion de la Practica

6.2.2

Obeya Room

Promover la toma
de decisiones por
consenso de los
participantes del
proyecto

"esta herramienta... retine a las
autoridades... con las caracteristicas de
utilizar medios visuales que facilitan la

comprension de ideas complejas y
transparentar la informacion a todos los
representantes de las diferentes areas de un
proyecto” (Fuentes, 2019) "De acuerdo con
Lurie y Mason (2007) el uso de pantallas
graficas provee de responsables con la
capacidad para identificar y detectar
patrones que son generalmente dificiles de
observar a traves de métodos estadisticos.
A su vez, esto puede mejorar la toma de
decisiones" (Fuentes, 2019)

6.2.2

Gestion
Visual

Utilizacion de
métodos de
descripcion de
procesos

"Otra area de aplicacion importante para la
GV es la planificacion de la produccion y
control, en su mayoria conectados al
sistema Last Planner. Estos incluyen el uso
de Kanban tarjetas, paneles de control,
cuadros de rendimiento, y mapeo de
procesos colaborativos” (Tezel et al., 2015)

6.3

SMED

Utilizacion de
métodos de
descripcion de
procesos

"Con la técnica SMED y en definitiva con
la reduccion de los tiempos de cambio se
puede conseguir... mayor facilidad para

realizar el programa de produccién,
permitiendo contar con horizontes de
planificacién mas cortos" (Del Vigo &
Villanueva, 2009) "EIl objetivo es
estandarizar las operaciones de modo que
con la menor cantidad de movimientos se
puedan hacer rapidamente los cambios, de
tal forma que se vaya perfeccionando el
método y forme parte del proceso de
mejora continua de la empresa.” (Shigeo

Shingo, 1989)
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NO

Herramienta
Lean

Practica
Asociada a la
Herramienta

Justificacion de la Practica

6.3

LPS

Cooperacidn entre
diferentes
departamentos

"Esta planificacion ayuda a minimizar las
incertezas en la ejecucion de las obras,
disminuyendo los desperdicios y
aumentando el cumplimiento de las tareas
programadas...auxiliado por la verificacién
de los servicios mediante el sistema de
gestion de calidad" (Diaz et al., 2019) -
"los gerentes de construccion y los jefes de
equipo colaboran para preparar planes de
trabajo que pueden ser ejecutados con un
alto grado de fiabilidad para mejorar la
estabilidad del trabajo™ (Porras et al., 2014)

6.3

Obeya Room

Cooperacion entre
diferentes
departamentos

"esta herramienta... reline a las
autoridades... con las caracteristicas de
utilizar medios visuales que facilitan la

comprensién de ideas complejas y
transparentar la informacion a todos los
representantes de las diferentes areas de un
proyecto” (Fuentes, 2019) "De acuerdo con
Lurie y Mason (2007) el uso de pantallas

gréaficas provee de responsables con la
capacidad para identificar y detectar
patrones que son generalmente dificiles de
observar a través de métodos estadisticos.
A su vez, esto puede mejorar la toma de

decisiones" (Fuentes, 2019)
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Tabla 24: Andlisis tecnolégico segun herramienta y préctica Lean, clausula N °7 Liderazgo. Fuente: Elaboracion propia.

NO

Herramienta

Lean

Practica
Asociada a la
Herramienta

Justificacion de la Practica

7.1.4

5S

Optimizacion de
las condiciones
de sitio

El principio de las 5S puede ser utilizado

para romper con los viejos
procedimientos existentes y adoptar una
cultura nueva a efectos de incluir el
mantenimiento del orden, la limpieza e
higiene y la seguridad como un factor
esencial dentro del proceso productivo,
de la calidad y de los objetivos generales
de la organizacion. (Hernandez & Vizan,
2013) "Este proceso se caracteriz6 por el
trabajo de subprocesos, ademas de
cambiar la mirada productiva de las
empresas, impulsando la clasificacion,
orden, limpieza, la disciplinay la
retroalimentacion de las empresas”
(Hirano, 1995).

Gestion Visual

Optimizacién de
las condiciones
de sitio

"Segun Galsworth (2005), las tecnologias
visuales del lugar de trabajo representan
una estrategia integral para instalar
informacion vital tan cerca del punto de
uso como sea posible. Para ese autor, un
lugar de trabajo visual es un entorno de
trabajo que se ordena a si mismo, se
explica por si mismo, se autorregula y se
mejora a si mismo." (Valente & Costa,
2014) “la GV proporciona informacion
cuando se necesita, de una manera simple
y facil de entender" (Tezel et al., 2015)

7.15.2

Gestion Visual

Desarrollo de
manejos
visuales

descriptivos

"Los estandares visuales en el marco
tratan de producir estandares, ayudas,
tareas, requisitos, comportamientos y
anuncios altamente visuales, pegadizos,
faciles de entender, concisos y
publicarlos en areas comunales, como los
alrededores a las estaciones y/o areas de
trabajo.” (Tezel et al., 2015)
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NO

Herramienta
Lean

Practica
Asociada a la
Herramienta

Justificacion de la Practica

7.1.6

Estandarizacion

Promover la
estandarizacion

"Liker (2004) ha dicho que los procesos
correctos producen los resultados
correctos. Asi estandarizado las tareas y
los procesos son la base de la mejora
continua y de la participacion de
empleados." (Aapaoja & Haapasalo,
2014) "Dentro de la construccion, la
estandarizacion coincide como un
elemento capaz de regular los servicios,
reducir las improvisaciones y los
desechos y optimizar el desarrollo de
actividades (Meira, Araujo, 1997)."
(Fernandes et al., 2016) "Todas las partes
se benefician de la estandarizacion a
través de una mayor seguridad y calidad
del producto, asi como menores costos de
transaccion y precios. (Comité europeo
para Normas 2009)" (Aapaoja &
Haapasalo, 2014)

7.3

Sistemas de
Participacion y
Circulos de
Calidad

Promover la
participacion del
personal

"Los SPP le dan al personal la
oportunidad de expresar sus ideas
relativas a diferentes aspectos de las
actividades desarrolladas en la
organizacion." (Hernandez & Vizan,
2012) "los CC representan sistemas
participativos mediante los cuales los
trabajadores se relinen en grupos
reducidos para realizar sugerencias y
resolver problemas relacionados con su
trabajo." (Bonilla et al., 2010)

7.4

Estandarizacion

Promover la
participacion del
personal

“Liker (2004) ha dicho que los procesos
correctos producen los resultados
correctos. Asi estandarizado las tareas y
los procesos son la base de la mejora
continua y de la participacion de
empleados, revelando problemas y
usando solo tecnologia confiable que
sirva a las personas, procesos y
productos.” (Aapaoja & Haapasalo,
2014)
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NO

Herramienta
Lean

Practica
Asociada a la
Herramienta

Justificacion de la Practica

7.4

Gestion Visual

Promueve la
comunicacion

"...el papel de GV..., forma de un centro
de comunicacion e informacion para
todos los empleados para comprender las
direcciones estratégicas, el rendimiento
de la organizacion, y resultados de
iniciativas de mejora.” (Tezel et al., 2015)
"Para Liker y Convis (2012), La razon
clave de la dedicacién a la gestion visual
en Toyota es que aclara la expectativa,
determina la responsabilidad de todas las
partes involucradas y les da capacidad
para seguir su progreso y medir su
autodesarrollo." (Valente & Costa, 2014)

7.5.2

Estandarizacion

Minimizacion
del
almacenamiento
de material

"Dentro del contexto de la industria de la
construccion, la estandarizacion coincide
como un elemento capaz de regular los
servicios, reducir las improvisaciones y
los desechos y optimizar el desarrollo de
actividades (Meira, Araujo, 1997)."
(Fernandes et al., 2016) "La
estandarizacion puede variar siendo
documentacion estandar o
procedimientos a nivel detallado, para un
enfoque mas estratégico...mientras que
este Ultimo es mas como un direccional y
enfoque proactivo que enfatiza la
identificacion y evaluacién de los
riesgos." (Aapaoja & Haapasalo, 2014)

5S

Minimizacion
del
almacenamiento
de material

"analizaré como y por qué los sistemas de
documentacion se descontrolan, queé tiene
de malo un sistema de documentacion
demasiado extenso y cémo volver a tener
el control y ser mas facil de usar a través
del uso de la herramienta Lean de 5S."
(Micklewright, 2010)
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N Lean

Herramienta

Practica
Asociada a la
Herramienta

Justificacion de la Practica

7.5.3 5S

Optimizacién de
las condiciones
de sitio

“El principio de las 5S puede ser
utilizado para romper con los viejos
procedimientos existentes y adoptar una
cultura nueva a efectos de incluir el
mantenimiento del orden, la limpieza e
higiene y la seguridad como un factor
esencial dentro del proceso productivo,
de la calidad y de los objetivos generales
de la organizacion.” (Hernandez &
Vizan, 2013) "Este proceso se caracterizd
por el trabajo de subprocesos, ademas de
cambiar la mirada productiva de las
empresas, impulsando la clasificacion,
orden, limpieza, la disciplinay la
retroalimentacion de las empresas"
(Hirano, 1995).

Tabla 25: Analisis tecnolégico segun herramienta y practica Lean, clausula N °8 Operacion. Fuente: Elaboracion propia.

Herramienta Practica
N° Lean Asociada a la Justificacion de la Practica
Herramienta
"esta herramienta... reune a las
autoridades... con las caracteristicas de
utilizar medios visuales que facilitan la
comprension de ideas complejas y
transparentar la informacion a todos los
Promover la toma . ,
. representantes de las diferentes areas de un
de decisiones por royecto” (Fuentes, 2019) "De acuerdo con
8.3.2 | Obeya Room | consenso de los proy ’

participantes del
proyecto

patrones que son generalmente dificiles de

Lurie y Mason (2007) el uso de pantallas
gréaficas provee de responsables con la
capacidad para identificar y detectar

observar a través de métodos estadisticos.
A su vez, esto puede mejorar la toma de
decisiones" (Fuentes, 2019)
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NO

Herramienta

Lean

Practica
Asociada a la
Herramienta

Justificacién de la Practica

8.3.3

Gestion
Visual

Desarrollo de
manejos visuales
descriptivos

"GV proporciona informacién cuando se
necesita de una manera simple y facil de
entender” (Tezel et al., 2015) - "Los
métodos de creacion de prototipos y
muestreo también se utilizan para
garantizar la calidad preventiva dado por la
creacion de prototipos como una parte
repetitiva del producto final" (Tezel et al.,
2015) “Las lecciones visuales de un punto
muestran las mejores practicas o practicas
criticas a través de la mejora continua
(Bessant y Francis, 1999)." (Tezel et al.,
2015)

8.3.3.a

TPM

Promover la
participacion del
personal

“TPM es un conjunto de técnicas
orientadas a eliminar las averias a través de
la participacion y motivacion de todos los
empleados"” (Hernandez & Vizan, 2013)
“El TPM promueve la concienciacion sobre
el equipo y el auto mantenimiento... los
operarios adquieren habilidades para
descubrir anomalias, tratarlas y establecer
las condiciones optimas del equipo de
forma permanente.” (Hernandez & Vizan,
2013)

8.3.5

LPS

Organizar
reuniones
periddicas de
planificacion y
control

"En la planificacion a mediano plazo... son
definidos los métodos constructivos y
recursos necesarios para la ejecucion del
proyecto (Ballard, 2000) (Bernardes,
2001). La funcion principal de este nivel
consiste en la identificacion de las
restricciones que impiden la ejecucion de
una actividad (Bernardes, 2001). Este
mecanismo de restricciones busca evitar las
interrupciones y reducir la variabilidad en
las actividades para crear un flujo continuo

de trabajo." (Diaz et al., 2019)
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NO

Herramienta
Lean

Practica
Asociada a la
Herramienta

Justificacién de la Practica

8.5.1.9

Poka Yoke

Utilizacién de
métodos a prueba
de errores

"Shingo declara...los errores no se
convertiran en defectos si la
retroalimentacion y la accidn tienen lugar
en la etapa de error. Se pueden lograr cero
defectos porque los errores no se
convierten en defectos™ (Rodriguez, 2018)
"Para eliminar la necesidad del control de
calidad, la practica de la prueba de errores
se propone evitar, en primer lugar, que se
produzcan errores o defectos." (Rodriguez,
2018)

8.7.1

A3

Promover la
mejora continua

"Lean proporciona una version de gestion
de riesgos de A3, donde es posible mostrar
visualmente los factores de riesgo
identificados, analizar y evaluar la
magnitud del riesgo, desarrollar acciones
preventivas y de mitigacion para minimizar
los riesgos y monitorear la efectividad de
tales acciones para reducir el riesgo."
(Marques et al., 2019) "Shook indica que
los A3 ademas de ser una poderosa
herramienta que lleva la implementacion de
efectivas contramedidas basadas en hechos.
Si no que también es un proceso de gestion
debido a que su adopcion estandariza una
metodologia para innovar, planear, resolver
problemas y construir toda una estructura
que seré capaz de difundir la forma de
pensar, asi como un aprendizaje continuo."
(Espinoza, et al., 2011)
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Tabla 26: Andlisis tecnolégico segun herramienta y practica Lean, clausula N °9 Evaluacion de desempefio. Fuente: Elaboracion
propia.

Herramienta Practica
N° Asociada a la Justificacion de la Practica

Lean -
Herramienta

“Definir las métricas correctas o
indicadores claves de desempefio es una
tarea del director de proyecto, el cliente y
las partes interesadas. Una de las claves
para el éxito del proyecto es la gestion
eficaz y oportuna de la informacién, lo
cual traducen estos mismos. Los KPI
ofrecen informacion para tomar desiciones
informadas y reducir la incertidumbre.
(Eckerson, 2006)” (Contreras, 2014)
"Estos indicadores de valor mueven la
organizacion en la direccion correcta para
alcanzar sus metas financieras y
organizacionales previamente establecidas.
Un KPI refleja que tan bien esta la
organizacion en las areas que mas
impactan la empresa (Kezner, 2011)"
(Contreras, 2014)

Aplicacion de
KPI métricas de
rendimiento

9.11

"una buena planificacion permite a los
gestores mayor control, mejor seguimiento
de la aplicacion y cumplimiento de los
requisitos de calidad. Ademas, evaluando
donde se encuentra la variacion en la
produccion y calidad del producto, pueden
ser identificadas las mejoras que deben ser

Aplicacién de aplicadas en los procesos o actividades

LPS métricas de (Koskela 1999)." (Diaz et al., 2019)
rendimiento "planificacion a corto plazo ... es
supervisado a través del indicador
denominado PPC (porcentaje de
actividades cumplidas), el cual se calcula
como la relaciéon entre el nimero de
actividades cumplidas y el nimero de
actividades planificadas" (Diaz et al.,
2019)
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NO

Herramienta
Lean

Practica
Asociada a la
Herramienta

Justificacion de la Practica

9.3

KPI

Aplicacién de
métricas de
rendimiento

“Definir las métricas correctas o
indicadores claves de desempefio es una
tarea del director de proyecto, el cliente y
las partes interesadas. Una de las claves
para el éxito del proyecto es la gestion
eficaz y oportuna de la informacién, lo
cual traducen estos mismos. Los KPI
ofrecen informacidn para tomar desiciones
informadas y reducir la incertidumbre.
(Eckerson, 2006)” (Contreras, 2014)

LPS

Aplicacion de
métricas de
rendimiento

"una buena planificacién permite a los
gestores mayor control, mejor seguimiento
de la aplicacién y cumplimiento de los
requisitos de calidad. Ademas, evaluando
donde se encuentra la variacion en la
produccion y calidad del producto, pueden
ser identificadas las mejoras que deben ser
aplicadas en los procesos o actividades
(Koskela 1999)." (Diaz et al., 2019)
"planificacion a corto plazo ... es
supervisado a través del indicador
denominado PPC (porcentaje de
actividades cumplidas), el cual se calcula
como la relacion entre el nUmero de
actividades cumplidas y el nimero de
actividades planificadas"” (Diaz et al.,
2019)
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Tabla 27: Analisis tecnolégico segun herramienta y practica Lean, clausula N °10 Mejora. Fuente: Elaboracion propia.

NO

Herramien
ta Lean

Practica
Asociada a la
Herramienta

Justificacion de la Practica

10.2.1.a

Gestion
Visual

Promover la
identificacion de
la causa raiz

"...1as herramientas visuales en el lugar de
trabajo, cuando los lideres crean una
cultura ilustrada que fomenta la
identificacion irreprochable de errores y
proporciona una estructura
organizacional... que incentivan a los
trabajadores capacitados a contribuir a la
resolucion diaria de defectos.” (Zarbo,
2012) “la GV trata de hacer anormalidades
procesos visibles, estabilizadores y de
mejora, junto con el mantenimiento
personas en contacto con las realidades del
lugar de trabajo” (Tezel et al., 2015)

A3

Promover la
mejora continua

"Lean proporciona una version de gestion
de riesgos de A3, donde es posible mostrar
visualmente los factores de riesgo
identificados, analizar y evaluar la
magnitud del riesgo, desarrollar acciones
preventivas y de mitigacion para minimizar
los riesgos y monitorear la efectividad de
tales acciones para reducir el riesgo."
(Marques et al., 2019) "Shook indica que
los A3 ademas de ser una poderosa
herramienta que lleva la implementacion
de efectivas contramedidas basadas en
hechos. Si no que también es un proceso
de gestion debido a que su adopcion
estandariza una metodologia para innovar,
planear, resolver problemas y construir
toda una estructura que sera capaz de
difundir la forma de pensar, asi como un
aprendizaje continuo.” (Espinoza, et al.,
2011)

125




NO

Herramien
ta Lean

Practica
Asociada a la
Herramienta

Justificacion de la Practica

10.2.1.b

A3

Promover la
identificacién de
la causa raiz

"se podria notar la superposicién entre el
formato A3y los elementos requeridos en
un proceso de accion correctiva y
preventiva, especialmente con respecto al
énfasis en el analisis de la causa raiz."
(Micklewright, 2010) "En el excelente
libro de John Shook Gestionar para
aprender, €l describe el Proceso A3 como
uno por el cual la compafiia identifica,
enmarca y luego actua sobre los problemas
y desafios en todos los niveles"
(Micklewright, 2010)

10.3

Eventos
Kaizen

Promover la
mejora continua

Estos eventos buscan no solamente
transformar el area de trabajo, sino que
también tratan de desarrollar a los
empleados (Maynez et al., 2016) "EK
incluye actividades como capacitacion,
documentacion de procesos actuales,
identificacion de oportunidades de
mejora,... y desarrollo de un plan de accion
para mejoras futuras” (Arriola et al., 2018)
"el enfoque de un EK esta en utilizar
conocimiento humano y creatividad a
través de la aplicacion de una metodologia
de solucién de problemas sistematica junto
con herramientas de proceso estructurado™
(Arriola et al., 2018)
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CAPITULO 5: BASES DE INTEGRACION

Dentro de las bases de integracion se consideran todos los aspectos de implementacion analizados.
Sin embargo, previo a desarrollar la estructura del SGC se genera un filtro de informacion. Esta
distincién de informacion considera la evaluacion y observacion de profesionales que han tenido
experiencia en las practicas del presente estudio, ya sea en Sistemas de Gestion de Calidad o Lean,
dotando a este mismo de un contexto mas real dentro de la industria.

5.1 EVALUACION PROFESIONAL

La evaluacion profesional considera el analisis de la relacién aplicada en los aspectos filosoficos y
tecnoldgicos de la implementacién, excluyendo los aspectos culturales, previamente definidos en
las competencias dentro de un proyecto bajo el enfoque de gestion Lean. (Para efectos del estudio
aplican dentro de SGC)

Dentro de su evaluacion, cada profesional otorga una nota que varia de 1 a 5, segun la aceptabilidad
que el experto considera apropiado dentro de su implementacion. La validez de la herramienta con
su respectiva clausula se logra cuando el promedio indica una aceptacién mayor o igual al 80%.

A continuacion, se presentan los resultados de las encuestas profesionales diferenciados por las
clausulas de la norma.

Tabla 28: Evaluacion profesional segun Clausula N°4: Contexto de la Organizacion. Fuente: Elaboracion propia.

Clalf,SUIa Contexto de la Organizacion Herramienta Validez

N°4 Lean

4.1 Comprensién de la organizacién Hoshin Kanri 87%
4.1 Comprension de la organizacion GV 73%
4.1 Comprension de la organizacion LPS 87%
4.2 Necesidades y expectativas partes interesadas Gemba Walk 93%
4.2 Necesidades y expectativas partes interesadas GV 87%
4.2 Necesidades y expectativas partes interesadas SSP-CC 93%

441 SGC y sus procesos VSM 87%

127



Tabla 29: Evaluacion profesional segun Clausula N°5: Liderazgo. Fuente: Elaboracion propia.

Clausula

N5 Liderazgo herramienta Validez
51.1a Liderazgo y compromiso Gemba Walk 80%
51.1.c Liderazgo y compromiso LPS 67%
51.1.c Liderazgo y compromiso Obeya Room 93%
5.1.1.h Liderazgo y compromiso Eventos Kaizen 80%

521 Politica de Calidad Hoshin Kanri 93%

5.3 Roles y responsabilidad GV 93%

Tabla 30: Evaluacion profesional segun Clausula N°6: Planificacion. Fuente: Elaboracion propia.

Clausula

N°6 Planificacion herramienta Validez
6.1.1.a Acciones de riesgos y oportunidades LPS 87%
6.1.1.a Acciones de riesgos y oportunidades Obeya Room 73%
6.1.1.c Acciones de riesgos y oportunidades A3 87%

6.1.2 Acciones de riesgos y oportunidades A3 80%

6.2.1 Objetivos de calidad y su planificacion Hoshin Kanri 87%

6.2.2 Obijetivos de calidad y su planificacion LPS 80%

6.2.2 Obijetivos de calidad y su planificacion Obeya Room 87%

6.2.2 Obijetivos de calidad y su planificacion GV 87%

6.3 Planificacion de Cambios SMED 67%

6.3 Planificacion de Cambios LPS 87%

6.3 Planificacion de Cambios Obeya Room 87%

Tabla 31: Evaluacion profesional segun Clausula N°7: Apoyo. Fuente: Elaboracion propia.
Clausula . .

N°7 Apoyo herramienta Validez

7.1.4 Ambiente operacional 5S 100%

7.1.4 Ambiente operacional GV 100%
7.15.2 Recursos de seguimiento GV 93%

7.1.6 Conocimientos de organizacion Estandarizacion 93%

7.3 Toma de conciencia SSP-CC 87%

7.4 Comunicacién Estandarizacion 100%

7.4 Comunicacién GV 93%

752 Informacion documentada Estandarizacion 87%

7.5.2 Informacion documentada 5S 87%

7.5.3 Control de informacién documentada 5S 80%
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Tabla 32: Evaluacion profesional segun Clausula N°8: Operacion. Fuente: Elaboracion propia.

Clausula

NS Operacion herramienta Validez

8.3.2 Planificacion del disefio y productos Obeya Room 80%

8.3.3 Entradas para el disefio y desarrollo GV 80%
8.3.3.a Entradas para el disefio y desarrollo TPM 67%

8.3.5 Salidas para el disefio y desarrollo LPS 67%
8519 Control de la produc_(:lpn y provision del Poka Yoke 93%

servicio
8.7.1 Control de No Conformidades A3 87%

Tabla 33: Evaluacion profesional segun Clausula N°9: Evaluacién de Desempefio. Fuente: Elaboracion propia.

CI?\luosgula Evaluacion de Desempefio herramienta Validez
9.11 Seguimiento, medicion, analisis y evaluacion KPI 93%
9.11 Seguimiento, medicion, analisis y evaluacion LPS 93%

9.3 Revision de la direccion KPI 73%
9.3 Revision de la direccion LPS 73%

Tabla 34: Evaluacion profesional segin Clausula N°10: Mejora. Fuente: Elaboracion propia.

Clsl;jigla Mejora herramienta Validez
10.2.1.a No Conformidades y Acciones Correctivas GV 87%
10.2.1.a No Conformidades y Acciones Correctivas A3 87%
10.2.1.b No Conformidades y Acciones Correctivas A3 93%
10.3 Mejora Continua Eventos Kaizen 87%
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5.2 ESTRUCTURA DE SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

La estructura definida para el Sistema de Gestion de Calidad se basa en un disefio similar al
establecido en la Norma 9001, dado por enfoque a procesos siguiendo la dindmica del ciclo PDCA.
La diferenciacién incluida en estas bases involucra la implementacion de las herramientas Lean
siguiendo el criterio de la evaluacidn profesional presentada anteriormente. (\Ver Capitulo 5.1y
Anexo 2) En esta estructura se distinguen como elementos de partida, todo conocimiento y contexto
de la organizacién dado por la clausula de la Norma N°4. Las actividades dentro del enfoque basado
en procesos se dan segun las clausulas: N°6 Planificacion (Plan), N°8 Operacion (Do), N°9
Evaluacion de desempefio (Check), N°10 Mejora (Act), N°7 Apoyo (considerado en el mismo ya
que aplica en todo el ciclo PDCA) y N°5 Liderazgo como base de la estructura reflejando el
compromiso y liderazgo con que se deben efectuar, los procesos, procedimientos y actividades
dentro del Sistema de Gestion. Para finalmente dar paso a las salidas, que reflejan los resultados,
lecciones, servicios y/o productos obtenidos en estas bases de implementacion.

_ PROCESOS Y .
ENTRADAS ACTIVIDADES SALIDAS

SISTEMA DE GESTION DE
CALIDAD

20

—>
—

- /

Figura 47: Estructura de Sistema de Gestion de Calidad propuesto. Fuente. Elaboraciéon propia.

Comprendiendo a mayor detalle como participan y se relacionan las herramientas Lean con las
clausulas dentro del Sistema de Gestion de Calidad, se realiza un desglose explicativo mas
detallado. (Ver Figura 52)
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Figura 48: Estructura de Sistema de Gestion de Calidad propuesto a nivel de detalle. Fuente: Elaboracion propia.
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Cabe mencionar, que dentro de la estructura participan clausulas no asociadas directamente a una
herramienta en especifico (incluidas dentro de la evaluacion), pero fueron incluidas dentro de las
bases para un mayor contexto y entendimiento, siguiendo ademas la logica guiada por las
evaluaciones y observaciones de los profesionales entrevistados.

Entradas

Dentro de cada sistema de gestion de calidad se deben definir las fuentes de entradas (clientes o
proveedores) y entradas que, entendiéndose como informacion precedente a los procesos del
sistema de gestién considerando el conocimiento y contexto organizativo con los requerimientos y
expectativas exigidas por las partes interesadas.

e Clausula 4.1 Comprension de la organizacion
= Herramientas Relacionadas: Hoshin Kanri.
= Herramienta adicional recomendada: LPS — Pull Planning.
» Clausulas Relacionadas: 4.2 Necesidades y Expectativas de Partes Interesadas y 6.2
Objetivos de Calidad y su Planificacion.

Dentro del SGC se deben definir los factores o condiciones (legales, tecnoldgicas, competitivas, de
mercado, culturales, sociales y econdmicas) que son pertinentes para lograr sus objetivos. Desde
la perspectiva estratégica requiere que se cumpla la eficacia del sistema de gestion donde los
resultados estan alineados con el plan estratégico de la organizacidn, es decir, estar enfocados en
sumar al propdsito de lograr la vision y mision de la empresa dotandola de mayor entendimiento
con el contexto de que cada trabajador es consciente de los objetivos de la organizacion. Dentro de
este sistema, se utiliza la herramienta Hoshin Kanri, que permite alinear e integrar a todo el personal
de la organizacion hacia los objetivos segun definicion de estrategias. Esta herramienta puede
presentarse de manera estandar (Ver Figura 40) o segun el uso de la Matriz X (Ver Figura 40). En
Hoshin Kanri se dan a conocer los objetivos y la estrategia a desarrollar con los indicadores y
responsables para lograr tales propdsitos, lo que esta directamente relacionado con su planificacion,
en funcion de los requerimientos de las partes interesadas.

Como recomendacion se puede considerar la inclusion de Pull Planning con la participacion del
cliente para definir objetivos particulares.

e Clausula 4.2 Necesidades y Expectativas de Partes Interesadas
= Herramientas Relacionadas: Gemba Walk y Sistemas de Participacion de Personal
y Circulos de Calidad.
= Herramientas adicionales recomendadas: VOC y QFD.
= Clausulas Relacionadas: 4.1 Comprension de la organizacion.

Dentro de las partes interesadas se encuentras los clientes internos, externos, las comunidades, los
subcontratistas, el gobierno, colaboradores, etc. La definicién y conocimiento de sus exigencias y
requisitos precisa la determinacion del sistema de gestion, ya que la eficacia de este se basa en el
cumplimiento de las exigencias de las partes involucradas. En las bases propuestas se utiliza el
Gemba Walk, para ampliar los aspectos comunicacionales con las personas involucradas en
situaciones a mejorar y aclarar las expectativas del cliente en el sitio. Por otro lado, los SSPy CC,
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se atribuyen a los colaboradores, que son los trabajadores en el sitio, los que son capaces de aportar
con observaciones u opiniones que faciliten este sistema.

Como recomendacion para complementar las necesidades y expectativas de las partes interesadas,
se puede considerar la herramienta de calidad Quality Function Deployment (QFD) para
materializar las expectativas de los clientes (externos como internos), al transformar las demandas
del usuario en la calidad del disefio, y priorizando la satisfaccion de estas expectativas, en funcion
de su importancia al focalizar todos los recursos, personal y materiales, en la satisfaccion de dichas
expectativas. Su actuar se da segun la “Casa de Calidad”.

Ademas, se considera Voice of Customer como metodologia dentro de Lean Six Sigma que
describe el proceso exhaustivo de recoger e interpretar las expectativas, preferencias,
caracteristicas del producto demandado y otras consideraciones que el consumidor realiza, para
definir y establecer estrategias de mejora o innovacion.

e Clausula 4.4 Sistemas de Gestion de Calidad y sus procesos
= Herramientas Relacionadas: VSM.
= Clausulas Relacionadas: 4.3 Determinar el alcance del SGC.

El alcance como punto vital del sistema de gestion, define hasta donde se extienden las operaciones,
procesos Yy actividades de la compariia dentro del SGC. Una vez definido el alcance, se pueden dar
a conocer los procesos del SG que interacttan para lograr y asegurar las exigencias y/o requisitos
del cliente.

Dentro de las bases de gestion se utiliza la herramienta VSM para clarificar los procesos del SGC
de manera precisa y clara, con apoyo visual para mayor entendimiento funcional.

Procesos y Actividades

Siguiendo la estructura de la Norma ISO 9001, los procesos y actividades quedan definidos segun
el Ciclo PDCA que a modo de implementacion con las herramientas Lean se presentan con la nueva
estructura propuesta.

e Clausula 5.1 Liderazgo y Compromiso
= Herramientas Relacionadas: Gemba Walk, Obeya Room y Eventos Kaizen.
= Herramientas adicionales recomendadas: Diélogos de desempefio y A3.
= Clausulas Relacionadas: 5.2 Politica de Calidad, 5.3 Roles y Responsabilidad y 9.3
Revision de la Direccion.

Las labores que se desempefian en la alta direccion son fundamentales para poner en practica el
buen funcionamiento del SGC. Tal es el caso que debe aplicarse con el compromiso que se tiene
con las funciones dentro del sistema o del liderazgo, con el que se debe desenvolver a la hora de
apoyar a los trabajadores, como dentro de sus labores de revision de resultados, toma de decisiones
y una buena gestion cultural para mantener las buenas préacticas en beneficio de la organizacion.
Dentro de las bases propuestas se utiliza el Gemba Walk, para poner en practica el compromiso de
los agentes directivos, transmitiendo el mensaje de calidad en el sitio (a través del ejemplo) donde
se desarrollan las labores. Sumado a esta herramienta se tienen los Eventos Kaizen, para capacitar
a los trabajadores, en el que se realizan pequefios eventos donde se retnen jefes y colaboradores

133



que participan de un proceso para realizar mejoras dentro del alcance y conocimiento de los
participantes. Estos eventos dan cuenta del compromiso que se tiene con el SGC al incentivar un
cambio cultural.

Una buena recomendacion es la capacitacion por medio de la herramienta A3, ya que la existencia
de un Mentor y un Mentee asegura el apoyo directo entre las personas.

Por otro lado, Obeya Room, para integrar a las personas de diferentes departamentos en la toma de
decisiones de planes estratégicos. Como recomendacion, se sugiere la inclusion de Dialogos de
desempefio, en Obeya Room para rendir cuentas de un modo visible con la ayuda de tableros de
control.

e Clausula 5.2 Politica de Calidad
= Herramientas Relacionadas: Hoshin Kanri.
= Clausulas Relacionadas: Clausula 6.2 Objetivos de Calidad y su Planificacion, 5.1
Liderazgo y Compromiso y 5.3 Roles y Responsabilidad.

La politica de la calidad aporta un marco de referencia para establecer y revisar los objetivos de
calidad, los cuales deben estar alineados con los procesos, indicadores y responsables de ejecutar
estos mismaos.

La herramienta utilizada en las bases de integracion es el Hoshin Kanri al alinear e integrar a todo
el personal de la organizacion hacia los objetivos (generales y especificos) de calidad segun
definicion de estrategias implementadas donde cada participante puede ser conocedor de los roles
y responsabilidades impuestas.

e Clausula 5.3 Roles y Responsabilidad
= Herramientas Relacionadas: Gestion Visual.
= Herramientas adicionales recomendadas: LPS - Pull Planning.
= Clausulas Relacionadas: 5.1 Liderazgo y Compromiso y 5.2 Politica de Calidad.

Los roles y responsabilidades de cada colaborador deben quedar perfectamente definidas, ademés
de estar totalmente disponibles para todos los trabajadores de la organizacion, de tal forma que se
transmitan de manera clara y concisa para evitar confusiones. La herramienta utilizada en las bases
es la gestion visual, que por medio de matrices de responsabilidad visuales pueden estar al alcance
de toda la organizacion. Una buena recomendacion es presentar esta misma en las instancias de
Pull Planning (o Session) para dejar en claro la definicién de roles y responsabilidades de cada
trabajador.

e Clausula 6.1 Acciones de Riesgos y Oportunidades
= Herramientas Relacionadas: LPS y A3.
= Clausulas Relacionadas: 6.2 Objetivos de Calidad y su Planificacion, 6.3
Planificacion de Cambios y 8.1 Planificacion y Control operacional.

Cuando se habla de planificacion en un sistema de gestion, lo que se busca es asegurar que se
logren los resultados previstos, en la cual se puedan abordar los riesgos y oportunidades que se
presentan en sus procesos. La reduccion de variabilidad permite disminuir la incertidumbre e
incertezas a la hora de tomar decisiones para lograr los objetivos del sistema de gestion de calidad.
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Por medio de Last Planner System, con la participacion de todos los departamentos involucrados
del proyecto se pretende definir la ruta destinada a seguir (programacion), en la cual con ayuda de
los encargados de calidad mediante un sistema Pull Planning, se le de relevancia al control de los
requerimientos segun las restricciones de las actividades programadas. Por otro lado, segun la
técnica A3, es que se pretende poner en practica el plan de accion para abordar los riesgos y
oportunidades que se van presentando, ya sea en el proyecto actual o anterior. (registro de
lecciones) Este considerara toda la informacion (por parte de los encargados de los departamentos)
necesaria para una futura modificacion.

e Clausula 6.2 Objetivos de Calidad y su Planificacién
= Herramientas Relacionadas: Hoshin Kanri, LPS y Obeya Room.
= Herramientas adicionales recomendadas: Kanban y BIM.
» Clausulas Relacionadas: 5.2 Politica de Calidad y 6.1 Acciones de Riesgos y
Oportunidades.

Toda planificacion del sistema de gestion debe estar alineado con los objetivos estratégicos y
operativos de calidad. Mediante la herramienta Hoshin Kanri, se puede alinear tal propésito ya que
su estructura grafica da a conocer los objetivos, relacionados con los planes estratégicos y
operacionales, indicadores de evaluacién y responsables asociados. Por medio de LPS y Obeya
Room, se generan instancias de mayor comunicacién y colaboracion. Donde la planificacién debe
considerar los requerimientos necesarios para cumplir las exigencias del cliente, lo cual puede
quedar registrado segun controles en la programacion de sesiones Pull.

La definicidn y registro de compromisos es bastante relevante, con la herramienta Plus Delta es
posible dejar constancia al final de cada reunion semanal de LPS. Con Obeya Room, se pretende
presentar el estado de complecién de los entregables, que como recomendacion se podria integrar
con mapeos BIM para evidenciar el logro de los requerimientos en tiempo real. Otro tipo de
recomendacion es la inclusion de Kanban asociado a los entregables.

e Clausula 6.3 Planificacion de Cambios
= Herramientas Relacionadas: LPS, Obeya Room y A3.
» Herramientas adicionales recomendadas: Circulos de calidad.
» Clausulas Relacionadas: 6.1 Acciones de Riesgos y Oportunidades.

Toda planificacion de algin cambio dentro del sistema de gestion debe considerar toda la
informacion necesaria, de tal manera de no afectar negativamente los procesos y actividades en
otros departamentos. Dentro de las reuniones de LPS es que pueden evaluar las condiciones de
modificacion. Por otro lado, con Obeya Room, se puede dar evidencia gréafica de los resultados que
proponen una modificacién, tal es el caso, en el que por seguimiento y frecuencia se pretende
discriminar para tomar una decision. Los Dialogos de desempefio pueden también aportar con la
informacion relevante (tableros de control, indicadores KPI, etc.)

Por otro lado, toda planificacion de cambios debe estar asociado a un plan de accion, el cual se
pone en practica mediante la herramienta A3. Como recomendacion los circulos de calidad son lo
que deben aportar con la informacion relevante para identificar oportunidades de mejora para
modificar algun proceso o actividad del sistema de gestion.
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e Clausula 7.1 Recursos
= Herramientas Relacionadas: 5S, Gestion Visual y Estandarizacion.
= Herramientas adicionales recomendadas: A3.
= Clausulas Relacionadas: Aplica como apoyo a todas las clausulas del SGC.

La organizacion debe determinar y proporcionar los recursos necesarios para el establecimiento,
implementacion, mantenimiento y mejora continua del sistema de gestion de la calidad. Dentro de
sus recursos se consideran las personas, la infraestructura, el ambiente propicio para la operacion
de procesos, recursos de seguimiento, trazabilidad y desarrollo de conocimientos de la
organizacion.

En primer lugar, se debe generar un sitio de trabajo 6ptimo para eliminar y disminuir desperdicios,
que si no se promueve culturalmente para crear habitos tienden a volver a aparecer. La herramienta
5S mediante su metodologia de 5 pasos (Ver Capitulo 3.3.4.4), permite generar un ambiente
cultural de orden y limpieza en el puesto de trabajo. Por otro lado, para ayudar a culturizar esta
metodologia se utilizan herramientas de Gestion Visual para promover el uso de las précticas
utilizadas de manera clara y concisa. Ademas, se utiliza la Gestion Visual para dar a conocer
patrones de trazabilidad, con tal de referenciar al operador al momento de realizar las actividades
correspondientes. EI buen uso de la Gestion Visual pretende preservar el conocimiento de la
organizacion. Por otro lado, la Estandarizacion permite ejecutar practicas basadas en el aprendizaje
de los procesos, ya que se busca realizar las actividades de manera mas optimizada posible.

Como recomendacion se sugiere que la estandarizacion este asociado a la herramienta A3, con tal
de que se utilice como un sistema de aprendizaje y capacitacién (Mentor y Mentee), para promover
el uso de la generacion de procesos estandarizados para optimizar los ya dispuestos en el sistema
de gestion.

e Cléausula 7.3 Toma de Conciencia
= Herramientas Relacionadas: Sistemas de Participacion de Personal y Circulos de
Calidad.
» Clausulas Relacionadas: Aplica como apoyo a todas las clausulas del SGC.

Es muy importante que el personal de trabajo se sienta participe y comprenda como sus labores
afectan dentro del sistema de gestion. Ya gque son estos mismos, los que ejercen la mayor cantidad
de actividades en el sitio y tiene la posibilidad de proponer mejoras que no son consideradas por la
Alta Direccion.

Las herramientas incluidas en las bases son los SPP y CC, que en si se pretende que trabajen en
conjunto al ser actividades estructuradas de forma sistematica que permiten canalizar
eficientemente todas las iniciativas que puedan incrementar la competitividad de las empresas.
Estos sistemas en conjunto por medio de Grupos de Mejora o un Programa de Sugerencias, tienen
como objetivo comun la identificacion de problemas o de oportunidades de mejora para plantear e
implantar acciones que permitan resolverlos.
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e Clausula 7.4 Comunicacion
= Herramientas Relacionadas: Gestion Visual y Estandarizacion.
= Herramientas adicionales recomendadas: Kanban y Gemba.
= Clausulas Relacionadas: Aplica como apoyo a todas las clausulas del SGC.

Ademas de la toma de conciencia por parte de los trabajadores, es muy importante el como, cuando,
a quién y donde se establecen las canales de comunicacion. Muchas veces los trabajadores no
pueden proponer mejoras porgue no tienen certeza de como transmitir la informacion. Mediante el
uso de Gestidon Visual y Estandarizacion se pretende desarrollar procedimientos y/o practicas
estandarizadas de manera clara y concisa para incentivar la comunicacion entre trabajadores y al
mismo tiempo, promoverla con graficas visuales simples en el entorno de trabajo.

Como recomendacién y complemento, ademas de promover la comunicacion entre trabajadores,
es muy importante considerar al cliente, que generalmente se comunica por canales
computacionales (mail, video llamada, cartas, etc.). La herramienta que podria apoyar esto es un
Kanban con el cliente (a través de un software de apoyo) que permita visualmente gestionar el
proceso y mantener el registro. Por otro lado, la herramienta Gemba, podria actuar como una
herramienta de comunicacion vivencial, al predicar en el sitio con el ejemplo.

e Clausula 7.5 Informacion Documentada
» Herramientas Relacionadas: Estandarizacion y 5S.
= Herramientas adicionales recomendadas: Kanban y Gestion Visual.
= Clausulas Relacionadas: Aplica como apoyo a todas las clausulas del SGC.

Uno de los mayores problemas dentro de los sistemas de gestion de calidad es el exceso de
documentacion, el cual genera una mayor cantidad de desperdicio al generar un sistema con mayor
burocracia. Lo que se busca con las herramientas presentadas es optimizar su contenido, manejo y
disposicion.

En primer lugar, se utiliza la herramienta 5S para disminuir la documentacién, su metodologia debe
aplicarse a todos los procedimientos y registros documentados, que no aportan informacion
relevante, sino mas bien, la interrumpen, generando mayor confusién. Por ejemplo, la
documentacion de instrucciones repetitivas o documentacion de proyectos anteriores repetitivos.
Las practicas generadas con la herramienta 5S, deben complementarse con la estandarizacion para
definir una metodologia Optima para ser desarrollada por los trabajadores involucrados en
documentacion burocratica que involucra el sistema de gestion.

Como recomendacion se sugiere el uso de la herramienta Kanban aplicado a la informacion
documentada, con tal de tener un control de los documentos y registros solicitados a medida que
avanza el proyecto y esto poder mostrarlo en la interna en una Obeya Room, frente a todos los
encargados de las areas correspondientes. La Gestion Visual sirve como herramienta de apoyo para
promover las conductas asociadas a las nuevas implementaciones. Ademas, como recomendacion
futura, seria ideal el uso de la metodologia 5S en activos digitales.
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e Clausula 8.3 Disefio y desarrollo de productos y servicios
= Herramientas Relacionadas: Obeya Room y Gestion Visual.
= Herramientas adicionales recomendadas: BIM.
= Clausulas Relacionadas: 8.1 Planificacion y Control operacional y 8.5 Control de la
produccion y provision de servicios.

Al considerar las etapas y controles de disefio y desarrollo, es provechoso el uso de recursos
internos para nutrir la informacién. (siguiendo una légica de requerimientos previamente definidos)
Tal es el caso de la utilizacién de programas y herramientas de trabajos colaborativos que facilitan
el control de calidad al poseer un gran alcance informativo por medio de la gestién visual. Obeya
Room permite presentar la informacion relevante a los distintos participantes del proyecto para
poder tomar decisiones conforme a los logros obtenidos por los controles realizados. La Gestion
Visual en si, pretende dar a conocer los requerimientos previamente definidos segun las exigencias
de las partes interesadas. Cierta informacion puede estar al alcance de los trabajadores y puede ser
de apoyo al presentarse como Checklist, para hacer uso de controles visuales de distinto tipo (\VVer
Capitulo 3.3.4.2)

Como recomendacion se sugiere que Obeya Room, este integrado a Salas BIM, ya que para el caso
del control de Ingenieria de disefio y desarrollo se deben tener un modelo en tiempo real con la
informacion pertinente para tomar decisiones. Ademas, con la consideracion de esta tecnologia se
generan reuniones ICE (Integrated Concurrent Engineering) en conjunto con el cliente, arquitectos,
ingenieros, contratistas, fabricantes, especialistas y usuarios para trabajar en conjunto de manera
periddica, logrando mejores soluciones a los problemas en menor tiempo.

e Clausula 8.5 Control de la produccion y provision de servicios
= Herramientas Relacionadas: Poka Yoke.
= Herramientas adicionales recomendadas: LPS y Gerenciamiento Diario.
= Clausulas Relacionadas: 8.1 Planificacién y Control operacional, 8.3 Disefio y
desarrollo de productos y servicios y 9.1 Seguimiento, medicion, analisis y
evaluacion.

Dentro de la norma se considera que la organizacion debe implementar la produccién y provision
del servicio bajo condiciones controladas. Lo que indica que dentro de los procesos y actividades
de operacién el sistema de gestion de calidad debe dar validez del cumplimiento de los
requerimientos. Un punto clave de tal actividad es la prevencion anticipada de errores humanos.
La herramienta Poka Yoke permite crear un ambiente libre de errores de produccion y ejecucion,
al ser mecanismos sencillos para que las operaciones solo se hagan de la forma correcta, evitando
desperdicios.

Como recomendacién, ademas de tener en consideracion la inclusion de la herramienta LPS para
realizar control de restricciones (periodos a mediano y largo plazo), se sugiere la utilizacion de la
herramienta Gerenciamiento Diario para controlar los sistemas productivos en periodos de tiempo
més acotados (corto plazo), al monitorear diariamente las acciones para verificar que se estan
logrando los resultados esperados y, de no ser asi, para garantizar que se tomen medidas correctivas
rapidamente.
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e Clausula 8.7 Control de no Conformidades
= Herramientas Relacionadas: A3.
= Clausulas Relacionadas: Aplica particularmente a la herramienta asociada.

Ademas de los controles de calidad productivos de debe realizar un seguimiento de las No
Conformidades presentadas, ya sea, por el grupo de trabajo, auditorias, etc. Por medio de la
herramienta A3 que pretende definir un plan de accion para las No Conformidades, se busca
ademas que se incluyan en ella indicadores de cumplimiento de requerimientos, uno de ellos
(aunque basico) es la cantidad de no conformidades.

e Clausula 9.1 Seguimiento, medicién, analisis y evaluacion
= Herramientas Relacionadas: KPI'y LPS.
= Clausulas Relacionadas: 8.5 Control de la produccion y provisién de servicios, 9.3
Revision de la direccion y 10.2 No Conformidades y Acciones Correctivas.

Un sistema de gestion efectivo funciona por el uso de monitoreo, como seguimiento de las
tendencias o comportamientos de la empresa, del control de calidad, como mantener los procesos
dentro de los limites establecidos y el aseguramiento como el cumplimiento de los requisitos. La
manera de evidenciar estas funciones es a través de indicadores claves de desempefio (KPI),
indicadores de avances (PPC, por medio de planificacion LPS) o control de restricciones y
requerimientos, que son complementados con herramientas de calidad. (\Ver Capitulo 3.2.2)

Como recomendacion, los indicadores de evaluacion deben estar acompafiados de la herramienta
Hoshin Kanri ya que la revision de la alta direccion involucra una revision por parte del GG, que
es el lider del sistema de gestion de calidad. A través del Hoshin Kanri se pueden aterrizar los
objetivos del sistema en acciones concretas, sumado a la toma de decisiones basados en la
recopilacién de informacién de lecciones aprendidas por No Conformidades.

e Clausula 10.2 No Conformidades y Acciones Correctivas.
= Herramientas Relacionadas: Gestion Visual y A3.
= Herramientas adicionales recomendadas: 5SW2H.
= Clausulas Relacionadas: 9.1 Seguimiento, medicion, analisis y evaluacion, 9.3
Revision de la direcciéon y 10.3 Mejora Continua.

Una vez generada la No Conformidad, con origen por quejas o no cumplimiento de requerimientos
(auditorias), la organizacion debe reaccionar ante esta, tomar acciones para controlarla, corregirla
y tomar lecciones para evitar su aparicion. Dentro de las bases se incluyen dos herramientas para
fortalecer lo que sugiere la norma.

En primer lugar, ante una No Conformidad, se debe realizar un analisis profundo de la
identificacién de la Causa Raiz de esta, la cual tiene que obedecer a mas que la finalizacion de las
actividades, a él porque no se cumplen los requerimientos exigidos por el cliente. Por medio de la
técnica A3, se pretende realizar un plan de accion para tomar las acciones correctivas
correspondientes, y las preventivas, de las cuales se revisan los resultados para tomar lecciones y
poner en préctica las mejoras en nuevos proyectos. Por otro lado, la Gestion Visual actia como un
promovedor de la utilizacién de herramientas de calidad y resolucion de problemas.
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Como recomendacién analogamente a la herramienta A3, se puede utilizar 5W2H una herramienta
de gestién empleada durante la planificacion estratégica, que tiene como punto de partida una meta
destinada a organizar las acciones y a determinar todo aquello que debe hacerse para alcanzarla.

e Clausula 10.3 Mejora Continua
= Herramientas Relacionadas: Eventos Kaizen.
= Clausulas Relacionadas: 9.3 Revision de la direccion y 10.2 No Conformidades y
Acciones Correctivas.

La organizacion se encuentra con la necesidad de mejorar constantemente, siguiendo la eficacia
lograda en el SGC. El foco de las mejoras debe estar asociado a un mecanismo que se busca generar
una cultura de aprendizaje. Es aqui, donde el apoyo de la alta direccién se vuelve fundamental, ya
que son ellos los encargados de promover y sustentar, a través del tiempo, las conductas proactivas
(preventivo) de los trabajadores en desmedro de las reactivas.

La herramienta presente dentro de las bases que pretende instruir a los trabajadores en este sentido
son los Eventos Kaizen, al realizar eventos donde se retnen jefes y colaboradores para participar
de un proceso para realizar mejoras dentro del alcance y conocimiento de los participantes. Esta
herramienta, esta ligada a los grupos de mejora (SPP y CC), que constantemente trabajan en
beneficio de la organizacion.

Finalmente, toda mejora identificada, ya sea como leccién u oportunidad de mejora, es revisada
por la Alta Direccion para poner en practica su accion (o plan) y actuar en beneficio del SGC.

Salidas

Si bien dentro de la estructura presentada no aplica ninguna clausula en particular es la clara esencia
de lo que busca en estas bases del sistema de gestion, es decir, mejorar y promover los buenos
resultados, aumentar la satisfaccion del cliente (y dar valor) mediante feedback o lecciones de
trabajo, para ser aplicados en los nuevos proyectos o servicios ofrecidos por la organizacion.
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

El presente trabajo busco realizar un estudio, analisis, evaluacion y profundizacion de los principios
herramientas y practicas Lean asociadas a los sistemas de gestion de calidad mediante la creacion
de una estructura que refleje la complementariedad de ambas practicas, con el objetivo de construir
un sistema de gestion eficiente bajo la mirada de la Norma ISO 9001 que trabaje con los argumentos
de la filosofia desarrollada en Lean Construction.

El marco aprovecha la estructura del ciclo de Deming con la inclusion de un sistema dado por
enfoque a procesos lo que permite vincular los procesos y actividades dentro del sistema de gestion
que, a diferencia del sistema actual, se modifica la interaccidn entre las clausulas de la normativa
para darle mayor proactividad al incluir la accién de las herramientas Lean evaluadas.

Las bases proporcionan un valioso apoyo en la eleccion de las herramientas y métodos Lean
adecuados durante las actividades que se llevaran a cabo en cualquier sistema de gestion, asi como
en el desarrollo de diferentes tipos de iniciativas de mejora. Este trabajo detalla el rol que esos
métodos y herramientas pueden tener en la definicion de requerimientos de las partes interesadas,
conocimiento del nivel organizacional, planificaciéon del sistema con la opcion de evaluar sus
nuevas oportunidades de mejora, mayor control, monitoreo y aseguramiento de la calidad por la
inclusion de herramientas, metodologias y actividades promotoras del mejoramiento continuo y
participacion del personal. Ademéas de herramientas Lean de apoyo que generan un ambiente
laboral con una menor cantidad de desperdicios, promotoras de una mayor y mejor comunicacion
entre trabajadores.

La propuesta permite ofrecer el punto de partida para que cualquier tipo de organizacion
implemente y mantenga un sistema de calidad eficiente, que aprovecha las sinergias naturales entre
Lean e 1ISO 9001-2015, evitando partir de las bases de la norma.

En cuanto a la elaboracion del contexto general de la aplicacidn sistemas de gestion de calidad y
Lean Construction en la industria, se puede destacar que la primera es una practica que ha
presentado una mayor variabilidad en el tiempo, comenzando a comienzos de los siglos XX desde
un punto de vista mas reactivo. La filosofia Lean que se reduce con la mitad del tiempo en la
practica y con 30 afos de desarrollo en la construccion, presenta conductas mas proactivas.

En el contexto actual ambas practicas se han masificado en diversos proyectos alrededor del
mundo, siendo los sistemas de gestion de calidad de forma permanente para cumplir las
expectativas de las partes interesadas, segun las normas ISO. Dentro de los estudios Lean
analizados, dan cuenta de una aplicacién global concentrada en los continentes de Europa, Asia y
Ameérica. Asi se manifiesta en las localidades de Latinoamérica que no dejan de ser excepcion al
presentarse en paises como Brasil, Chile, Peri y Colombia.

Por medio del analisis realizado, se evidencié que a través de los estudios la implementacion de
Lean Construction se puede ver en su mayoria, a traves de la aplicacion de herramientas y précticas
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que siguen sus principios y fundamentos. (Que para el caso del presente estudio se presentan por
medio de la Rueda Lean, para su mayor entendimiento). Las investigaciones analizadas establecen
claramente que la mayoria de las organizaciones a nivel nacional e internacional se han centrado
en implementar las herramientas y tecnologias Lean, dejando de lado sus otros dos aspectos
fundamentales, la filosofia y cultura relativas a ellas. Es el sistema de gestion de calidad donde se
presenta la oportunidad de sinergia que tienen los distintos aspectos de su implementacion,
poniendo en manifiesto la importancia de que son las personas, con competencias culturales
definidas, las que deben llevar a cabo este sistema para evitar el descuido de su ejecucién dentro
de la organizacion.

Tal es el caso, que pone en énfasis la construccion de las bases de un sistema de gestion capaz de
integrar los fundamentos de Lean Construction con los requerimientos de la Norma 9001 como
estructura una eficiente en beneficio de la organizacion.

Para avanzar en esa direccion, mediante una evaluacion exhaustiva de expertos latinoamericanos
que han aplicado Lean o Gestion de Calidad a lo largo de su carrera, se buscd filtrar las principales
herramientas que ayudan a cumplir los requerimientos de la norma segun la interpretacion que se
le da para poder relacionarse con el enfoque Lean, del cual se permite evaluar los aspectos
filoséficos y tecnoldgicos de la implementacion.

Dentro de los aspectos filoséficos y tecnoldgicos, de los resultados obtenidos se tiene que dentro
de las 16 herramientas consideradas 13 de ellas tuvieron una validez dentro de los rangos
considerados para participar dentro de las bases del SGC (promedio igual mayor al 80% de las
calificaciones), las cuales podian presentarse o0 no en distintas clausulas acorde a su
funcionamiento. Esto indica una evidente sintonia entre las herramientas Lean y los sistemas de
gestion.

Si bien los expertos tienen una buena aceptabilidad con las herramientas consideradas en la
evaluacion, dentro de las observaciones se recomienda la utilizacion de otras que no fueron
presentadas dentro del trabajo a modo de complemento. Por otro lado, la evaluacion al ser muy
extensa conto con poca participacién por parte de expertos (3 con poder de decision del 33,3%),
por lo que podria tener una mayor profundizacion a nivel futuro permitiendo una mayor cantidad
de observaciones para complementar el trabajo realizado. De esta manera, la estructura propuesta
en esta investigacion podria ser ain mas completa para identificar y medir las herramientas que
deben ser utilizadas o desarrolladas por los profesionales a cargo de la implementacion de Lean
dentro de los sistemas de gestion de calidad.

Dentro de los aspectos culturales de implementacidn, que si bien no fueron parte dentro del analisis
de la evaluacion profesional, son considerados como como fundamentales para su ejecucion dentro
del SGC, ya que desarrollan el enfoque y perfil que deben tener los profesionales que llevan a cabo
la estructura contemplada en el estudio. Su nexo se presenta por las dimensiones que aplican en la
Gestion Lean, dependiendo de la herramienta y/o practica asociada: Una Cultura basada en la
mejora continua se puede asociar a realizar actividades de entrenamiento y capacitacion, el
Desarrollo de personas en base al pensamiento Lean se vincula con establecer relaciones con los
empleados, y los Sistemas de planificacion colaborativos que mejoran la Cooperacion entre los
distintos departamentos de la organizacion.
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Los resultados obtenidos se alinean con el planteamiento inicial. Las bases propuestas indican
como las herramientas Lean interactian con las clausulas de la Norma ISO, y como su funcion
beneficia el cumplimiento de los requerimientos exigidos.

La proposicion de las bases de un sistema de gestion de calidad integrando los fundamentos de
Lean Construction basa su desarrollo en la profundizacion de los sistemas de gestion que no
trabajan a la par con las areas de mejoramiento continuo, ni eliminacién de desperdicios, restandole
proactividad al modelo tradicional que rigen dentro de las empresas. Se espera que este sirva como
base para que investigaciones futuras puedan desarrollar en profundidad la sinergia presente en
estas practicas, pues como se evidencid a lo largo de esta investigacion, estos podrian cubrir un
vacio que la industria veria con buenos ojos modificar e implementar.

6.2 RECOMENDACIONES

En base a los resultados obtenidos y al desarrollo del trabajo en si mismo, se sugieren las siguientes
consideraciones para estudios futuros.

Desarrollar un anélisis con una mayor cantidad de profesionales para tener méas variedad de
informacion dentro de las condiciones reales que se dan en la actualidad, lo cual compromete a la
estructura a un desarrollo actualizado, con las condiciones variables de la industria. Asi, al mismo
considerar herramientas y/o précticas convenientes que no fueron abarcadas dentro de esta
investigacion.

Considerar dentro de las bases de implementacion Lean el actuar y desarrollo de los aspectos
culturales més que ser solamente ser presentados. Ya que la inclusién de herramientas y practicas
de Lean Construction en proyectos va de la mano con el apoyo total de la Alta Direccion en las
organizaciones. El cual debe poseer conviccion de las utilidades que aporta Lean, respetando los
procesos de la nueva cultura organizacional y un buen desarrollo de las habilidades sociales entre
trabajadores para sostener y solventar las nuevas practicas. Queda siendo tarea pendiente para
investigaciones que contindien con este estudio.

Desarrollar un manual practico del funcionamiento particular de cada herramienta Lean dentro del
sistema de gestion de calidad, ya que, si bien en el presente trabajo se dan a conocer las bases,
queda por desarrollar un recetario de como aplica particularmente cada una por si sola. Esta
propuesta tedrica es el punto de partida para que empresas implementen este modelo sin iniciar en
las bases de la norma.

Finalmente, se espera que el trabajo realizado en esta investigacion sirva como base o complemento
para que estudios futuros, implementen esta estructura hacia la aplicacion de otros sistemas que se
rigen bajo normas internacionales, como sistemas medioambientales (ISO 14001-2015), de
seguridad o salud. (ISO 45001-2018)
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ANEXOS



ANEXO 1

CONCEPTOS GENERALES
Normas ISO

Existen diversos Sistemas de Gestion de la Calidad, el cual varia dependiendo del enfoque de la
organizacién. Todos los sistemas se encuentran normados bajo un organismo internacional no
gubernamental llamado ISO, International Organization for Standardization (Organizacion
Internacional para la Estandarizacion). ISO define las Normativas ISO como “una formula que
describe la mejor manera de hacer algo.” Las cuales se componen de estandares y guias que tienen
relacion con sistemas y herramientas particulares de gestion que son aplicadas en cualquier
organizacion o empresa.

Esta organizacion comenz6 en 1926 como la organizacion ISA, International Federation of the
National Standardizing Associations (ISA). Se enfocé principalmente a la ingenieria mecanica y
posteriormente, en 1947, fue reorganizada bajo el nombre de 1ISO ampliando su aplicacion a otros
sectores empresariales.

ISO se encuentra integrada por representantes de organismos de estandares internacionales de mas
de 160 paises, teniendo como mision:

1. Promover el desarrollo de la estandarizacion.
2. Facilitar el intercambio internacional de productos y servicios.

3. Desarrollo de la cooperacion en las actividades intelectuales, cientificas, tecnoldgicas y
econdmicas a través de la estandarizacion.

Las normas de la serie ISO 9000 fueron establecidas para dar respuesta a una necesidad de las
organizaciones, la de precisar los requisitos que deberia tener un sistema de gestion de la calidad.
La primera edicién de estas normas se publicd en 1987, las cuales posteriormente han sido
modificadas. Esta familia de normas ISO 9000 se han elaborado para asistir a las organizaciones,
de todo tipo y tamafio, en la implementacion y la operacion de Sistemas de Gestion de la Calidad
eficaces.

e 1SO 9000: Sistema de Gestion de Calidad — Fundamentos y vocabulario.
Describe los conceptos, términos y principios fundamentales que se aplican a todos los

estandares de gestion de calidad y sistemas de gestion de calidad desarrollados por el
Comité Internacional ISO / TC 176.



ISO 9001: Sistema de Gestion de Calidad — Requisitos.

Detalla los requisitos para los sistemas de gestion de la calidad, aplicables a toda
organizacién que necesite demostrar su capacidad para proveer productos o servicios que
cumplan los requerimientos de sus clientes y los aspectos reglamentarios aplicables.

ISO 9004: Sistema de Gestion de Calidad — Directrices para la mejora del desempefio.

Brinda pautas para mejorar la capacidad de una organizacién para lograr el éxito sostenido
proporcionando una herramienta de autoevaluacion para revisar en qué medida la
organizacion ha adoptado los conceptos del SGC.

ISO 19011: Pautas para auditar Sistemas de Gestion.

Proporciona orientacion sobre los sistemas de gestion de auditoria, incluyendo principios,
gestién de un programa y realizacion de auditorias de sistemas de gestion, asi como
orientacion sobre la evaluacion de la competencia de las personas involucradas en el
proceso de auditoria.
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Figura 49: Familia de Normas ISO 9000. Fuente: (Lizarzaburu, 2016)

La familia de normas ISO 9000 se basa en siete principios basicos de gestion de la calidad.



1. Enfoque al Cliente

La Norma 9000 declara que “el enfoque principal de la gestion de calidad es cumplir los
requisitos del cliente y tratar de exceder las expectativas del cliente”. El cliente representara
ganancias y cuota de mercado, sosteniendo que “el éxito sostenido se alcanza cuando una
organizacion atrae y conserva la confianza de los clientes y de otras partes interesadas
pertinentes. Cada aspecto de la interaccion del cliente proporciona una oportunidad de crear
mas valor para el cliente. Entender las necesidades actuales y futuras de los clientes y de
otras partes interesadas contribuye al éxito sostenido de la organizacion.” (Norma 9000)
Por otro lado, un buen manejo de recursos centrados en cumplir con la satisfaccion del
cliente produce un alto grado de eficiencia, traduciéndose en una ventaja competitiva al
aumentar la fidelidad de este mismo.

2. Liderazgo

La Norma 9000 declara que “Los lideres en todos los niveles establecen la unidad de
proposito y de direccion, los cuales crean condiciones en las que las personas se implican
en el logro de los objetivos de la calidad de la organizacion.” Ya que sumado a la gestion
de las personas permiten a una organizacion alinear sus estrategias, politicas y recursos para
lograr sus objetivos. Entre las ventajas para la organizacion podemos destacar la mejora de
coordinacion y comunicacion entre los distintos niveles de la organizacion.

3. Compromiso de las Personas

La Norma 9000 declara que “Las personas competentes, empoderadas y comprometidas en
toda la organizacion son esenciales para aumentar la capacidad de la organizacion para
generar y proporcionar valor.” El compromiso de las personas que estan involucradas en
una organizacion es vital, ya que éstas son la parte mas importante al posibilitar que sus
habilidades sean usadas para la mantencién y beneficio de la organizacion. Es muy
importante respetar e implicar de forma activa a todas personas de los niveles para gestionar
una organizacion de manera eficaz y eficiente. Las ventajas para la organizacion son la
motivacion, compromiso y toma de conciencia del papel de cada uno de los trabajadores de
la organizacion.

4. Enfoque a Procesos

La Norma 9000 declara que “Se alcanzan resultados coherentes y previsibles de manera
mas eficaz y eficiente cuando las actividades se entienden y gestionan como procesos
interrelacionados que funcionan como un sistema coherente.” Es un enfoque basado en el
trabajo conjunto de actividades interrelacionadas o que interacttan, las cuales transforman
elementos de entrada en resultados (salidas). Estas actividades requieren la asignacion de
recursos dados por materiales, herramientas o personas. Es muy importante entender como
este sistema de gestidn produce los resultados, ya que permite a una organizacion optimizar
su desempefio, mediante la gestion eficaz de los procesos, el uso eficiente de los recursos y



la reduccion de barreras interdisciplinarias. Una buena gestion de los equipos, informacion,
instalaciones e infraestructuras permite un mayor manejo y control de costos evitando
desperdicios.

Mejora

La Norma 9000 declara que “Las organizaciones con éxito tienen un enfoque continuo
hacia la mejora” donde “La mejora es esencial para que una organizacién mantenga los
niveles actuales de desempefio, reaccione a los cambios en sus condiciones internas y
externas, ademas de crear nuevas oportunidades.” (Norma 9000) La mejora continua del
desempefio globalizado de la organizacion debe considerarse un objetivo permanente ya
que sin esta no se puede garantizar un nivel de calidad a lo largo del tiempo, lo cual permite
a las organizaciones plasmarse en primera linea de competencia. Dentro de la mejora se
encuentran dos tipos, la primera dada por avances tecnoldgicos y, la segunda, mediante la
mejora de los procesos.

Toma de decisiones basada en evidencia

La Norma 9000 declara que “Las decisiones basadas en el analisis y la evaluacion de datos
e informacion tienen mayor probabilidad de producir los resultados deseados.” Toda
decision estd asociada a un grado de incertidumbre lo cual puede conducir a cierta
interpretacion que puede ser subjetiva, por lo que es muy importante comprender las
relaciones de causa y efecto para evitar que se produzcan errores. Es el analisis de los
hechos, las evidencias y los datos, que conducen a una mayor objetividad y confianza en la
toma de decisiones.

Gestion de las relaciones

La Norma 9000 declara que “Para el éxito sostenido, las organizaciones gestionan SuS
relaciones con las partes interesadas pertinentes, tales como los proveedores.” La
organizaciéon es interdependiente de sus partes interesadas, por lo que una relacion
mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de todos para crear valor y optimizar el
impacto en su desempefio, compartiendo los recursos, la competencia, respondiendo a las
oportunidades y gestionando los riesgos relativos a la calidad.

El uso de estos siete principios de gestion para una organizacién dard como resultado
beneficios para todas las partes interesadas, asi como, una mejora en la rentabilidad, la
creacion de valor y el incremento de la estabilidad.



Filosofia Lean

La Filosofia Lean tiene sus inicios en Toyota por el ingeniero Taiichi Ohno después de la Segunda
Guerra Mundial, con el proposito de eliminar los desperdicios. Taiichi Ohno, encargado de la
produccion, es quien buscaba eliminar los residuos y mejorar los tiempos de entrega de los
automoviles a los clientes sustituyendo la tradicional produccion en masa, por la produccion a
pedido del cliente y evitar, ademas, la acumulacién de mercancia. Con las investigaciones se
desarroll6 lo que se conoce como “produccion Lean” o “produccion sin pérdidas”, que comprende
una gran variedad de sistemas de produccion que comparten el principio de minimizacion de
pérdidas. (Porras, et al., 2014)

Toyota Production System

Toyota Production System (TPS) tiene sus inicios en Japon a mediados de los afios 50 en la
compafia automotora Toyota, que dado por la competencia en la industria de produccién debi6
modificar su forma de trabajo para competir con las cadenas de produccion masiva en Estados
Unidos. Es en el afio 1948 que se desarrolla el Sistema de Produccion Toyota atribuido
principalmente por el fundador de Toyota Sakichi Toyoda, su hijo, Kiichiro Toyoda y el ingeniero
Taiichi Ohno. Este sistema de produccion se caracteriza por la “Eficiencia de produccion mediante
la eliminacion sistematica y exhaustiva de residuos”, y "el respeto igualmente importante por la
humanidad” (Ohno, 1988). La cual busca la integracion de todos los empleados involucrados en la
cadena de manufactura automotriz de la empresa, para generar productos al menor costo,
minimizando la existencia de los defectos en todas las operaciones, como para mejorar
significativamente la produccion de la fabrica, y abarcar finalmente el 40 % del mercado automotor
japonés. (Porras, et al., 2014)

Figura 50: De izquierda a derecha, Taiichi Ohno, Sakichi Toyoda y su hijo Kiichiro Toyoda. Fuente: Elaboracion propia.

El TPS tiene como sustento dos pilares fundamentales, el Just inTime (JIT) y Jidoka.



Just inTime

Just inTime (JIT) se define como un sistema de produccién que tiene como objetivo producir y
entregar los elementos correctos, en la cantidad adecuada, en el momento preciso con la utilizacion
minima de recursos. Fue Kiichiro Toyoda, quien desarrollé este concepto en la década de los afios
30, al decretar que las operaciones de Toyota no deberian tener exceso de inventario y que la
industria debiera esforzarse en trabajar en colaboracion con los proveedores para nivelar la
produccion. Bajo el liderazgo de Taiichi Ohno, el JIT se desarroll6 con la intencion de reducir el
inventario y esforzarse para evitar tanto la produccion temprana como la sobreproduccion.

JIT es una extension del concepto original de la administracién del flujo de materiales para reducir
los niveles de inventario. Sin embargo, existen diferentes factores involucrados en una empresa
manufacturera, ademas de reducir el inventario pata obtener el control de los costos. La
manufactura tiene que ver con otros asuntos, como la regulacién de procesos, el nivel de
automatizacion, la manufactura flexible, los establecimientos de tiempos de arranque para
maquinaria, la productividad de la mano de obra directa, los gastos de administracién, la
administracion de proveedores, el soporte de ingenieria y la calidad de los productos que debe ser
entregado a los clientes.

La finalidad del método JIT es mejorar la capacidad de una empresa para responder
econdémicamente al cambio. La descripcion convencional del JIT como un sistema para fabricar
suministrar mercancias que se necesiten, cuando se necesiten y en las cantidades con exactitud
necesitadas, solamente define el JIT intelectual. La gente en las areas de trabajo, utilizando sus
mentes y ganando experiencia, se esfuerza en las mejoras, lo que no define el JIT de ese modo.
Para ellos el JIT significa eliminar implacablemente las pérdidas. Cuando el JIT se interna en las
empresas, el desperdicio de las fabricas se elimina sistematicamente. (Maldonado, 2008)

Jidoka

Jidoka es una metodologia japonesa que significa “Automatizacion”, la cual tiene como objetivo
asegurar la calidad y permitir separar al hombre de la maquina, al dejar de funcionar
automaticamente cuando ocurre un problema, e identificar su causa raiz, promoviendo que cada
proceso tenga su propio autocontrol, puesto que se corrigen los defectos existentes del proceso
productivo.

Sakichi Toyoda fue quien inventd el concepto de Jidoka a comienzos del siglo XX, al crear un
dispositivo capaz de detener un telar en el momento justo que se rompia uno de sus hilos lo que
permitio el reducir los tiempos perdidos en el proceso, y al mismo otorgar un sistema de autocontrol
de calidad. Lo que posteriormente se tradujo al sistema de produccién Toyota.

La automatizacion con una mente humana implica contar con trabajadores inteligentes y maquinas
que identifican errores y toman contramedidas rapidas, lo cual debe seguir con la detencién de la



linea ya sea de forma automatica o con la intervencion de un operario, el cual debe estar capacitado
y hacerse responsable de la calidad de los trabajos que realice (Nahmens & Mullens, 2011).

Por otra parte, tiene una influencia directa con el control de calidad dado que éste suele realizarse
por un departamento especifico y al final del proceso productivo, lo cual busca evitar el Jidoka, al
centrar los esfuerzos en producir sin defectos en lugar de controlar su presencia en los elementos
ya fabricados. Esta herramienta dispone de técnicas de apoyo para identificar y reducir los defectos
en el momento de su generacion.

La Casa del TPS

Generalmente, la filosofia atras del TPS queda reflejada en la figura de una casa. El cual presenta
sus pilares, bases, caracteristicas y resultados que la definen. En cuanto a las bases, estas consideran
procesos estandarizados, nivelacion (Heijunka) y Kaizen. Por otro lado, se tienen las caracteristicas
de reduccién de desperdicio y recurso humano de la organizacion, como el compromiso, la
formacion, comunicacion y liderazgo que se necesitan para lograr implementar este sistema de
manera consistente en el tiempo. Finalmente, los resultados que indican una mayor calidad,
menores costos, menores plazos de entrega, mejor seguridad y mayor moral.

TPS

Highest Quality, Lowest Cost, Shortest Lead Time,
Empowered Employees, best Safety, High Morale

Just-in-Time Jidoka
People & Teamwork
Continuous Flow \*/‘ Built-in Quality
Takt Time Andon

Pull System Continuous Improvement | g\, proofing

Quick Changeover Separation of
Waste Reduction man & machine

I | | I
Heijunka  Stable and Standardized Processes Kaizen

Toyota Way Philosophy

Figura 51: Casa de del Sistema de Produccion Toyota. Fuente: (Romvall et al., 2010)



Kaizen

Kaizen es método utilizado para la mejora rapida de procesos. En particular, involucra a los
trabajadores en los procesos de decisiones y se enfoca en hacer cambios rapidos y viables (Ikuma
etal., 2011).

Kaizen es una palabra japonesa compuesta por dos palabras, KAI que significa “cambio” y ZEN
que significa “bueno o mejor”, dando su significado como “cambio para mejorar”, lo cual se
establece de manera continuada lo que le da el término de “mejora continua”.

Kaizen implica mejoramiento continuo en la vida personal, familiar, social y de trabajo. Cuando
se aplica al lugar de trabajo, Kaizen significa mejoramiento continuo que involucra a todos los
trabajadores, gerentes y empleados por igual. El cual parte de la premisa que las personas son el
activo mas importante de una organizacion. Llevandose a la practica por medio del trabajo en
equipo y que se emplea en una serie de técnicas o sistemas. Kaizen siendo una filosofia como un
sistema, tiene sus origenes en Japon y es considerada como factor fundamental para la competencia
de aquel pais a nivel mundial. En su moderna y actual esencia comenz6 a vislumbrarse y aplicarse
a las actividades productivas con posterioridad a la Segunda Guerra Mundial como resultado de la
necesidad de reconstruir su economia devastada. (Maldonado, 2008)

Todas las técnicas aplicadas segin Kaizen estan disefiadas para impulsar la mejora continua a
través de la resolucion de problemas y el pensamiento creativo.

Heijunka

Se le llama Heijunka al proceso de regularizacion de la produccion, tanto por el volumen como por
los productos fabricados durante un tiempo. Permite amortiguar las variaciones de la demanda
comercial produciendo varios modelos diferentes en la misma linea de produccién. Busca lograr
una produccion flexible y fluida. En Lean, nivelar la produccion disminuye el impacto de la
variabilidad del flujo. Los niveles fluctuantes de la demanda son controlados mediante la
optimizacion de la secuencia de productos con tamafios minimos de lote. Cuando se reducen los
lotes, las fluctuaciones de la demanda se pueden gestionar realizando pequefios ajustes en el
volumen de produccidn y los recursos asignados (Salem et al., 2006).



Estandarizacion

Realizar una estandarizacion a un proceso productivo consiste principalmente en determinar el
orden secuencial de operaciones que ha de ejecutar un operario que maneja distintas maquinas, de
tal forma se logra equilibrar todos los procesos en cuanto al tiempo se refiere y también conseguir
utilizar el minimo de trabajadores posibles.

La estandarizacion busca como objetivo que las operaciones de fabricacion se realicen siempre de
una misma forma, con lo cual se tendra control y con el paso del tiempo mejoras de los procesos,
logrando asi establecer un acuerdo de cual es la mejor forma de hacer algo. Los procesos
estandarizados proveen estabilidad en el area de trabajo y ademas los procesos industriales estandar
son los mas seguros, faciles y la forma maés productiva de hacer un trabajo (Nahmens & Mullens,
2011).

Lean Manufacturing

Lean Manufacturing (LM) o Lean Production (LP) fue acufiado en 1991 por James P. Womack,
Daniel T. Jones y Daniel Roos del Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT) en su libro “The
Machine That Changed the World”, en el que se relata la comparacion entre las compafiias
japonesas y estadounidenses, en base de los sistemas de gestion de produccion de la industria
automotriz durante los ultimos 50 afios del siglo XX.

En el aflo 1973 el mercado internacional se vio dafiada por la crisis del petrdleo, afectando la
economia de diversos paises. Si bien las automotoras se vieron bastante afectadas, es el caso de
Toyota que, aunque se redujeron sus beneficios, consiguid mantener y superar ingresos con
respecto a otras empresas. Es por esto, que en los afios 80’ el MIT realiza un estudio en la industria
automotriz de Japon y Estados Unidos concluyendo que “las empresas japonesas habian
desarrollado un sistema productivo propio superior, capaz de fabricar con mayor calidad, a un
menor coste y con plazos de entrega mas cortos, tanto a nivel de disefio como a nivel de
fabricacion.” (Pons, 2014).

En el afio 1988 John Kraftcik por medio de la Escuela de Administracion y Direccion de Empresas
Sloan, MIT desarrolla “Triumph of the Lean Production System” dando vida al término Lean
Production, considerando el estudio en base a la experiencia de las corporaciones multinacionales
de alto rendimiento, concluye que “Las plantas Lean son mas capaces de alcanzar simultaneamente
altos niveles de productividad, calidad y su complejidad de mezcla.” (Kraftcik, 1988)

La palabra Lean en inglés significa magro o sin grasa, asi bien Lean Manufacturing es el término
que se adopto tanto desde el punto de vista académico como empresarial para definir el conjunto
de técnicas de produccidn japonesas desarrolladas por Toyota que refleja la produccién sin
pérdidas. Definiéndose como una filosofia de trabajo productivo que se apoya en una serie de
técnicas cuya finalidad es fabricar minimizando los desperdicios, para acrecentar el valor del
cliente, por medio de la utilizacion minima de recursos



Desperdicio

Se define como desperdicio (muda en japonés) a cualquier actividad que consuma recursos sin
crear valor para el cliente. Asi como bien lo menciona Womack (1999) “Lean Production es
eliminar todo tipo de desperdicio para el cumplimiento de los requerimientos del cliente de mejor
manera.” La mayoria de las actividades de flujo de valor que realmente crean valor, segln lo
percibido por parte del cliente, son una pequefia fraccion de las actividades totales. Eliminando el
gran nimero de actividades derrochadoras es la mayor fuente potencial de mejora en el desempefio
corporativo y servicio al cliente. (Lean Lexicon, 2003)

Taiichi Ohno (1988) identificd siete tipos de desechos encontrados en cualquier proceso:
sobreproduccion, espera, transporte, sobre procesamiento, inventario, movimiento y defectos.
Actualmente se incluyen dos desperdicios mas: talento y hacer por hacer o making do.

1. Sobreproduccion

Se entiende por sobreproduccion, al hecho de producir mas de lo necesario sin tener en cuenta la
demanda del cliente. Es frecuente pensar que es preferible producir grandes lotes para minimizar
los costes de produccion y almacenarlos hasta que el mercado los demande. Sin embargo, en lugar
de producir productos justos cuando son necesarios bajo la filosofia ‘Just inTime', la forma de
trabajo 'Just In Case' conlleva una serie de problemas que incluyen la prevencion del flujo de trabajo
sin problemas, mayores costos de almacenamiento, que requieren mas gastos de capital para
financiar el proceso de produccion y un tiempo de entrega excesivo.

Las principales causas de la sobreproduccion son:

e Una logica “Just in case”: producir mas de lo necesario “por si acaso”.
e Hacer un mal uso de la automatizacién y dejar que las maquinas trabajen al maximo de su
capacidad.

e Una mala planificacion de la produccion.

e Una distribucidn de la produccion no equilibrada en el tiempo.
La sobreproduccion es el principal desperdicio ya que provoca el resto. A mayor produccién mayor
nivel de inventario, mayor es el riesgo de defectos, mayor necesidad de transporte, mayor tiempo
de esperas, etc.

2. Inventario

Se refiere al stock acumulado por el sistema de produccion y su movimiento dentro de la planta.
Tener mas inventario del necesario para mantener un flujo constante de trabajo puede generar
problemas que incluyen: defectos del producto o dafios materiales, mayor tiempo de entrega en el
proceso de produccion, una asignacion ineficiente de capital y problemas ocultos en el inventario.



Las causas de este exceso pueden Ser:

e Prevenir posibles casos de ineficiencia o problemas inesperados en el proceso.
e Una mala planificacion de la produccion.

e Prevencion de posibles faltas de material por ineficiencia de los proveedores.
e Una mala comunicacion.

e Una logica “Just in case”: tener stock “por si acaso”.

3. Procesamiento

El procesamiento excesivo se refiere realizar trabajos incorrectos o innecesarios, que se ve reflejado
en agregar mas componentes o tener mas pasos en un producto o servicio que exija las necesidades
del cliente. Esto lleva a una pérdida de tiempo y a la utilizacién de mas recursos de los necesarios.

Dentro del sobre proceso se puede incluir el uso de un equipo de mayor precision de lo necesario,
el uso de componentes con capacidades mas alla de lo requerido, la ejecucion de mas analisis de
los necesarios, la ingenieria excesiva de una solucién, el ajuste de un componente después de que
ya se ha instalado, etc.

Las posibles causas de este tipo de pérdidas son:

e Una logica “Just in case”: hacer algo “por si acaso”.

e Cambios producidos en el producto sin que haya un cambio en el proceso.
e Los requerimientos del cliente no son claros.

e Mala comunicacion.

e Aprobaciones o supervisiones innecesarias.

4. Defectos

Los defectos se reflejan cuando los rechazos de calidad interrumpen el proceso productivo, generan
acumulacion de material y costosos procesos de reparacion que en ocasiones puede generar que
algunos productos defectuosos lleguen a las manos de los clientes. Generando incrementos de
costo, asi como inconformidad por parte de los clientes, traduciéndose en la reelaboraciéon o
desecho del producto.

Las causas de estos defectos pueden ser:

e Una culturay politica de empresa anticuada que subestima a los operadores.

¢ Insuficiente entrenamiento o formacién a los trabajadores.

e Salarios bajos que no motiven a los trabajadores.

e Un desajuste entre el plan estratégico de la empresa y la comunicacién del mismo al
personal.



5. [Esperas

Se produce cuando en un area de trabajo no se esta trabajando durante unos instantes debido a la
espera que algo termine de suceder o de llegar. El desperdicio de espera incluye a las personas que
esperan materiales, herramientas, equipos e informacidn y equipos inactivos, etc.

Las causas de la espera pueden ser:

e Hacer un mal uso de la automatizacion: dejar que las maquinas trabajen y que el operador
esté a su servicio cuando deberia ser lo contrario.

e Tener un proceso desequilibrado: cuando una parte de un proceso corre mas rapido que un
paso anterior.

e Un mantenimiento no planeado que obligue a parar la linea para limpiar o arreglar una
averia.

e Un largo tiempo de arranque del proceso.

e Una mala planificacion de la produccion.

e Una mala gestion de las compras o poca sincronia con los proveedores.

e Problemas de calidad en los procesos anteriores.

e No contar con la documentacion requerida.

6. Movimientos

Corresponde a cualquier movimiento innecesario principalmente de las personas. Esto incluye la
busqueda de material al inventario, la busqueda de documentos, el desplazamiento de productos,
etc. Las tareas que requieren un movimiento excesivo deben redisefiarse para mejorar el trabajo del
personal y aumentar los niveles de salud y seguridad. Todas estas acciones son muestras de
desperdicio que debemos evitar. Una buena observacion de la operacién nos puede servir para
disminuir los movimientos innecesarios.

Las causas mas comunes de movimiento innecesario son:

e Eficiencia baja de los trabajadores.

e Malos métodos de trabajo: flujo de trabajo poco eficiente, métodos de trabajo inconsistente
0 mal documentados.

e Mala distribucion de planta y documentacion.

e Falta de orden, limpieza y organizacion.

7. Transporte

Se refiere al transporte innecesario de material, equipos o informacion, ya sea de inventario a un
proceso, entre procesos o particularmente un proceso en si. El transporte como tal no afiade ningan
valor al producto. En cambio, requiere de recursos tales como: personal, material para facilitar el
transporte, equipos de manutencién y una superficie de almacenaje temporal. Ademas, hay que
considerar que cada vez que se mueve un material puede provocar dafios y defectos.



El transporte ineficiente de material puede ser causado por:

e Una mala distribucion en la planta.

e Mala distribucién de documentacion o informacion.

e El producto no fluye continuadamente.

e Grandes lotes de produccion, largos tiempos de suministro y grandes areas de
almacenamiento.

8. Talento

Se refiere a no utilizar la creatividad e inteligencia de la fuerza de trabajo para eliminar
desperdicios, mejorar la productividad, resolver los problemas de calidad e innovar. El desperdicio
de talento humano e ingenio no utilizados ocurre cuando las organizaciones separan el rol de la
gerencia de los empleados. En algunas organizaciones, la responsabilidad de la gerencia es
planificar, organizar, controlar e innovar el proceso de produccion. La funcion del empleado es
simplemente seguir las érdenes y ejecutar el trabajo segun lo planeado. Al no involucrar el
conocimiento y la experiencia del trabajador de primera linea, es dificil mejorar los procesos.

El desperdicio de talento humano puede ser causado por:

e Una culturay politica de empresa anticuada que subestima a los operadores.

¢ Insuficiente entrenamiento, capacitacion o formacion a los trabajadores.

e Salarios bajos que no motiven a los operadores.

e Un desajuste entre el plan estratégico de la empresa y la comunicacion del mismo personal.
e Mala consideracion de la informacidn aportada por trabajadores.

9. Hacer por hacer (Making - Do)

Es un desperdicio que se refiere a una situacion donde una tarea se inicia sin contar con la totalidad
de los inputs necesarios, considerando todas sus entradas estandar, o la ejecucion de una tarea
continda, aunque la disponibilidad de una entrada estandar ha cesado. Con entrada se refiere a
materiales, insumos, maquinarias, herramientas, personal, condiciones externas, instrucciones, etc.

Debido a que la actividad se inicia antes de contar con la totalidad de elementos necesarios para
llevarla a cabo, surgen inconvenientes transformados en diversos desperdicios. Making — Do es
opuesto al concepto de buffer. El buffer es un recurso en almacenamiento que tiene un tiempo de
espera para luego ser utilizado, por el contrario, lo que ocurre en el Making — Do es que el tiempo
de espera es negativo. (Koskela, 2004)

Ronen (1992), presenta dos amplias areas de consecuencias: técnicas y de comportamiento. En
cuanto a las consecuencias técnicas, el punto de partida es un aumento en el tiempo de
procesamiento y su variabilidad causada por el “hacer por hacer”. La mayor variabilidad conduce
a mas trabajo en proceso, o0 de manera equivalente a tiempos de entrega mas largos, disminuyendo
la productividad y aumentando los gastos operacionales. Las consecuencias por comportamiento
de hacer por hacer, segin lo presentado por Ronen (1992), incluyen la disminucién de la



motivacion del trabajador, asi como la disminucion del esfuerzo para garantizar la llegada de lo
que falta (Koskela, 2004).

Las posibles causas del Hacer por hacer son:

e Mala comunicacion entre trabajadores.
e Mala coordinacion y planificacion de trabajo.
e Mala difusion de informacion.

Principios Lean

Womack y Jones en el aio 1996 publican la primera edicion de su libro “Lean Thinking: Banish
Waste and Create Wealth in Your Corporation”, donde se presentan los 5 principios fundamentales
de la Filosofia Lean:

Identificar el
Valor

Luchar por la Identificar el
Excelencia Flujo de Valor

Sistema Pull

Figura 52: Principios Lean Manufacturing, informacion proveniente de “Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in
Your Corporation”, Womack & Jones, 1996. Fuente: Elaboracion propia.



Identificar el VValor

Se entiende por “valor” cualquier cosa por la que un cliente o consumidor estara dispuesto
a pagar. Este principio sugiere que una empresa debe determinar con precision el valor del
producto a los ojos de los clientes. El valor se puede definir como el aprecio que un cliente
0 consumidor la da a un producto o servicio para satisfacer sus necesidades a un precio
concreto y en un momento determinado. (Pons, 2014) El valor solo puede ser definido por
el cliente final, comprendiendo que este puede estar distorsionado por organizaciones
preexistentes, especialmente ingenieros y expertos, que afiaden complejidad sin interés para
el cliente.

Identificar el Flujo de Valor

Se debe identificar las tareas que agregan valor y las que no. Es decir, identificar
cuidadosamente los procesos o acciones que el producto experimenta desde el comienzo de
la etapa de produccidn hasta la entrega del producto al cliente. El flujo de valor esta
conformado por todas las tareas necesarias que deben ser completadas para la entrega del
servicio. Lo anterior lo conocernos como Mapa de Flujo de Valor. “Analizar y graficar la
cadena de valor permite distinguir entre las actividades que agregan valor y las que no lo
hacen. Esta diferenciacion servira de punto de partida para las actividades de mejoramiento
y eliminacion del desperdicio” (Rivera, 2013)

Flujo

El tercer principio se concentra en eliminar los factores que inhiben el proceso de
produccion y prolongan el tiempo de espera del cliente, identificados del Mapa de Flujo de
Valor. Estos factores son los definidos como desperdicios. Por lo que se debe considerar
acciones para proporcionar un flujo de valor continuo, rapido sin interrupciones,
considerando solo las acciones que crean valor.

Sistema Pull

El cuarto principio permite a los clientes obtener el valor Pull, el cual indica que la empresa
debe comenzar a producir en funcion de la demanda del cliente. “El sistema de produccion
debe entregar a los clientes los productos que necesitan en el momento preciso, y a raiz de
esto activar los recursos productivos solamente cuando la siguiente estacion en el proceso
consume las unidades que estaban listas para €¢l.” (Rivera, 2013)

Luchar por la Excelencia

El quinto principio apunta a una mejora constante del Flujo de Valor, donde el proceso de
reduccion de tiempo, espacio, costo y errores no tiene fin. A medida que se identifica el
valor, los flujos de valor se identifican, se eliminan los desperdicios y se introduce el
sistema Pull, finalmente se repite este proceso nuevamente sucesivamente hasta obtener un
estado de perfeccion en el que se crea un valor perfecto sin desperdicio. (Womack et al.,
2003)



ANEXO 2

EVALUACION PROFESIONAL DE IMPLEMENTACION

El anélisis profesional permite filtrar el estudio desarrollado entre Lean Construction y Gestion de
Calidad, de tal forma de aportar la experiencia laboral en beneficio del desarrollo de las bases del
Sistema de Gestion de Calidad. La evaluacion considera la nota que varia de 1 a 5, considerado 1
totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo, el criterio varia segun las observaciones
presentadas que son consideradas para el desarrollo de la estructura del presente estudio.

Direccién de correo electrénico:

Nombre del Experto:

Nacionalidad del Experto:

Profesion del Experto:

Experiencia Laboral en Lean y/o Gestion de Calidad:

A continuacion, se presentan las evaluaciones de cada experto segun la clausula correspondiente:



PERFIL PROFESIONAL N°1

“Ingeniero Mecanico, con mas de 20 afios de experiencia en gestion de calidad, proyectos y riesgos.
Ultimo encargo como dependiente, Jefe de Calidad de la Empresa Grafia y Montero (GyM), en la
actualidad director de Quality Consulting Solutions. Expositor nacional e internacional.
Desarrollador del Método de la Curva de Liberacion para identificar y prevenir el Sindrome del
90% en el plazo del Proyecto. Docente de posgrado de la Pontificia Universidad Catolica del Per(
(PUCP) para su Maestria en Direccion Inmobiliaria, en conjunto con la Universidad Politécnica de
Madrid; docente del Instituto para la Calidad de la PUCP; asi también docente de posgrado de la
Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, siendo director del Programa de Riesgos de la
Construccion; docente de pregrado de la Universidad de Lima. Con su empresa colaboré con el
CIFE-Stanford para el desarrollo de una investigacion doctoral en 2018 y 2019.”

PERFIL PROFESIONAL N°2

“Ingeniero Civil con Magister en Ingenieria Industrial y Experto Profesional en Prevencion de
Riesgos. Con diplomados en Analisis de Operaciones, Gestion del Cambio, Liderazgo y Gestion
LEAN, y Metodologias Agiles. Profesional méas de 19 afios de experiencia laboral, con desarrollo
principalmente en la industria de la construccion y mineria, liderando proyectos y areas donde se
aplican diversas herramientas LEAN para la gestion de las obras, generando cambios culturales en
los distintos niveles de la organizaciéon. En la Constructora Queylen lidera la Subgerencia de
Desarrollo, donde inicia el 2002 el trabajo con LEAN. Tenia a su cargo las areas de: - Planificacion
y control de Obras. Implementacion en obra del mejoramiento de procesos y aumento de
productividad con uso de herramientas de Lean Construction (principalmente Last Planner, 5S 'y
VVSM). - Prevencion de Riesgos: Jefe del Departamento de Prevencion de Riesgos. Desarrollando
e implementado el Sistema de Gestion de Prevencion de Riesgos de la empresa. - Desarrollo
Humano: Desarrollando el sistema de gestion de Recursos Humanos, descripciones de cargos y un
sistema de evaluacién de desempefio. Posteriormente en Corporacion de Desarrollo Tecnoldgico
CChC como Subgerente de Servicios lidera el area de Asesoria y Servicios de Mejoramiento de
Procesos, Productividad y Calidad. Asesora en el uso de sistema Calidad Online para el control de
calidad en terreno; asesorias en productividad en terreno con sistema Calibre; inicio de las asesorias
en temas de mejoramiento, planificacion y control de obras con uso de Last Planner System. En
Geovita (empresa del Grupo SalfaCorp) se desarrolla como Jefe de Proyectos de Innovacion
liderando el area de Productividad y Mejora Continua de la empresa, implementando diversos
proyectos para la optimizacion de las operaciones y mejora de procesos basadas en mejoramiento
continuo con herramientas LEAN. Lider del proyecto de acreditacion de competencias de mas de
700 trabajadores bajo el marco de cualificacion minero. Desarrollando e implementando Planes de
Gestion de Productividad de acuerdo con estructura C+ CODELCO. En Salfa Mantenciones
(empresa del Grupo SalfaCorp), se desarrolla como Gerente de Excelencia Operacional liderando
el area de Calidad y Mejora Continua-LEAN, a nivel central y de proyectos. Queda a cargo de
desarrollar e implementar la estrategia para la transformacion hacia la excelencia operacional, en
que la gestion de calidad y mejora continua funcionen bajo un sistema de gestion LEAN. La
implementacion de este proceso de transformacion cultural considerd los diferentes niveles
organizacionales de la empresa, desde los trabajadores hasta el Gerente General, tomando especial
énfasis en los mandos medios, jefaturas y supervisores. Adicionalmente, por mas de 9 afios se
desarrolla como docente de alumnos de Ingenieria en Construccion en DUOC UC, impartiendo



asignaturas de Prevencion de Riesgos, Legislacion Laboral, Evaluacion de Proyectos,
Administracion y Control de Proyectos, Planificacion y Control de Obras.”

PERFIL PROFESIONAL N°3

“Ingeniero Comercial con certificacion y especializacion Lean en Japon “Practical Production
Management for South America”. Mas de 20 afios en el rubro. Certificada como asesora en
tecnologias de gestion productiva. 3 afios en planta de billetes de Casa de Moneda, 3 afios
constructora Ebco, 1 afio Peri Chile, 1 afio Tricolor, 3 afios docente en Universidad Diego Portales,
2011 docente en el Diplomado Kaizen UCYC Ingenieria PUC, 1 afio Aza fierro sustentable,
Certificada en Instituto Nacional de Tecnologia Industrial de Buenos Aires a traves del programa
de la Agencia de Cooperacion Internacional de Japén, como Asesora en Tecnologia de Gestion
Productiva, docente en el mismo programa para terceros paises, Docente en el programa de la
Agencia de Cooperacion Internacional de Japon en Paraguay, para la Union Industrial Paraguaya
en un programa para empresarios y consultores Paraguayos, implementacion Kaizen en Direccion
de Bibliotecas Archivos y Museos Dibam, Gerente Macroconsult Chile SpA, Mejoramiento
Continuo de la Productividad, docente en el programa Lean Kaizen empresa constructora
Concretos.”



ENTREVISTA PROFESIONAL N°1

OBSERVACIONES Y/O

N° CITAgyoolRMA INTERPRETACION HERRAI‘_'\SIENTA VALIDEZ RECOMENDACIONES
112[3]4
Se debe ver el SGC desde la perspectiva Aplica en la medida que considere los elementos
estratégica donde los resultados estan ) ) de eficacia (calidad) de la organizacion.
"La  organizacion | alineados con el plan estratégico de la Hoshin Kanri X
debe determinar las | organizacion, es decir, estar enfocados en

a1 cugstiones externas | sumar al propdsito Qe lograr la vision de Ayuda cuando ya estan determinados los
e internas que son | la empresa dotdndola de mayor elementos externos/internos. no antes
pertinentes para su | entendimiento de su contexto en materia de o ' '
proposito.” (pag. 12) | calidad, donde cada trabajador es|  Gestion Visual X

consciente de lograr los objetivos de la
organizacion.
"La  organizacion La norma de refiere al alcance estratégico, no al
debe realizar el | Mediante instancias colaborativas y de operativo
seguimiento y la | planificacion de programas se procede a
revision  de  la | realizar un seguimiento de evaluacion de la

41 | . - S L LPS X
informacion  sobre | programacion estratégica del proyecto y
estas cuestiones | externalidades que pueden alterar las
externas e internas." | condiciones del programa de proyecto.

(pag. 13)

"la organizacion Seria un Gemba donde no solo se ve al producto,
debe realizar el Dentro de las partes interesadas estén los Ik sino se escucha la voz del proceso a través de la
seguimiento 'y la| oo decir. emoleados del Gemba Wa K| | escucha de los involucrados en las situaciones a
revision de la | COIA00radores, €s decir, empleados —de mejorar que detecta la caminata Gemba.
informacion  sobre proyecto. Son los trabajadores los que son : ' :

4.2 estas partes capaces de apor_tgr con ot_)servacmnes u Gestién Visual X Pl_enso que'(:lrcqlos de_ calidad o focus group con
interesadas y  sus opiniones que fa0|!|ten este sistema. En este cl_lentes Seria mas pertlr]ente _
requisitos senpdo esta muy ligado a las personas que Sistemas de SI,Se promueve a traves de Gemba Walk seria
pertinentes.”  (pég. estan donde ocurren las cosas. ,Part|c|pa0|én_y X mas preciso
13) Circulos de Calidad




"La  organizacion
debe determinar los

Se debe conocer los procesos dentro del
sistema de gestion de calidad con la
identificacion de sus interacciones entradas

VSM estd mas pensado en la realizacién del
producto  (conformacion del entregable).
Procesos donde puede incorporarse son los
referidos a gestion de riesgos, y/o IPD. La

4.4.1 | procesos necssarllos y salidas. Esto también implica identificar VSM X definicion de los procesos no necesariamente
para el SGC." (pag. | procesos actuales para mantenerlos, - .
; - . L incluye crear nuevos procesos, sino adecuar
14) cambiarlos, o eliminarlos, asi como incluir X - i
NUEVOS procesos. existentes no para ralentizarlos con la calidad,
sino para optimizarlos.
OBSERVACIONES Y/O
N° | CITA NORMA 9001 INTERPRETACION HERRAMIENTA VALIDEZ RECOMENDACIONES
2/3 14
"La alta direccion debe Una forma de ejercer este tipo de La responsabilidad a la que da cuenta la norma
demostrar liderazgo y responsabilidad es generando es el "accountability" que se refiere a la
CoOmMpromiso con ocasiones de aprendizaje con los responsabilidad  dltima. Gemba, aunque
respecto al SGC trabajadores y chequeando el demostrador de compromiso, y herramienta
asumiendo la cumplimiento de la implementacién potente para transmitir el mensaje y compromiso
responsabilidad y del SGC en los proyectos en el lugar (cuando se enfoca en la eficacia, 6sea calidad),
5.1.1.a | obligacién de rendir que se dan los trabajos. Gemba Walk X es un elemento que aborda el proceso aguas
cuentas con relacion a la abajo al detectar situaciones deseables. El
eficacia del SGC." (pag. accountability es un enfoque aguas arriba de la
14) organizacion que asegurar (ensure) la eficacia de
la SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD,
es decir que sea Util, que sea un facilitador, no un
lastre burocrético.
"La alta direccién debe La alta gerencia busca lograr que De acuerdo, y seria 5 si en la préactica las
demostrar liderazgo y eventualmente el sistema de gestion organizaciones lo entendieran asi. Pienso que lo
COMpPromiso con de la calidad esté integrado a los que pulula en el mercado es LPS sin filosofia
respecto al SGC procesos de la organizacion. Una lean, es decir LPS sin su espiritu esencial. La
asegurandose de la forma es mediante la participacion LPS X filosofia Lean termina cuando retiras al cliente
integracion de los de los responsables de la de la ecuacion de wvalor, quedando solo
5llc requisitos del SGC en administracion del SGC en el productividad; cosa que el cliente no compra,
los procesos." (pag. 14) | desarrollo de los planes estratégicos y porque lo que compra es calidad, es decir,
asignando responsabilidades a la entregables conformes a sus requerimientos.
plana ejecutiva de la organizacion. De acuerdo siempre que en los Obeya Room se
Obeya Room X mencionen los requisitos (que no son metrados),
y/o por lo menos, los requisitos menos atendidos.




"La alta direccion debe
demostrar liderazgo y
COMpromiso con
respecto al SGC

Promover tiene que ver con
comunicar, participar y
concientizar, por lo que la direccion
debe instaurar sistemas o

La mejor capacitacion es aquella que se hace, y
creo g Gemba es una buena alternativa. Un
Gerente General que haga una camita Gemba
con un joven inspector, es un mensaje poderoso.

5.1.1h | dirigiendo y apoyando a | metodologias que le den al personal Eventos Kaizen Que lo haga con un joven ingeniero de
las personas, para la capacidad de fomentar la produccion para asegurar que haga las cosas bien
contribuir a la eficacia proactividad de sus actividades. a la primera es algo que trasciende.
del SGC." (pag. 14)
"La alta direccién debe | Compromiso se debe dar en cascada Seria 5 siempre que se consideren objetivos
establecer, implementar | en los distintos niveles de la generales y especificos.
y mantener una politica | organizacion al comunicar cambios
de la calidad que incluya | en las politicas y estructuras
marcos de referencia de | organizacionales. La politica de la
5.2.1 | objetivos e incluya calidad aporta un marco de Hoshin Kanri
compromisos.” (pag. 15) | referencia para establecer y revisar
los objetivos de calidad, los cuales
deben estar alineados con los
procesos, indicadores y responsables
de ejecutar estos mismos.
"La alta direccion debe Las responsabilidades deben estar Condicional a que esté integrado con Pull
asegurarse de que las disponibles para todos los Sesiones, 0 en los A3.
responsabilidades y trabajadores de la organizacion de tal
autoridades para los forma que se transmitan de manera
53 roles pertinentes se claray concisa para evitar malas Gestién Visual

asignen, se comuniquen
y se entiendan en toda la
organizacion." (pag. 15)

interpretaciones y précticas.




NO

CITA NORMA 9001

INTERPRETACION

HERRAMIENTA
LC

VALIDEZ

2

3

4

OBSERVACIONES Y/O
RECOMENDACIONES

6.1.1a

"Al planificar el SGC,
la organizacion debe
asegurar que el SGC
pueda lograr  sus
resultados previstos."

(pag. 16)

Dentro de la planificacion se debe
considerar la reduccion de la
variabilidad que puede generar las
actividades del proyecto, dentro la
cual participan todos los jefes de las
distintas areas de proyecto con tal de
disminuir la incertidumbre para
tomar decisiones para cumplir los
objetivos.

LPS

LPS en cuanto a lo que puedo observar se
enfoque en la gestion de la operacion, en tanto
que la clausula abarca la operacion y la gestion
estratégica. Cuando la norma menciona los
resultados esperado del SISTEMA DE
GESTION DE LA CALIDAD se entiende como
aquellos que se vinculan con los objetivos de
este, y a su vez a los objetivos operativos y
estratégicos.

Obeya Room

Incorporar que son caracteristicas de una buena
planificacion la reduccidn de la variabilidad y el
abordaje de la incertidumbre. El Obeya Room
dependiendo de la mecénica establecida para
este (nimero de interaccione/estructuracion)
abordaria la gestion eficaz y eficiente de la
informacion, la que es inversamente
proporcional a la incertidumbre y por tanto al
riesgo. La variabilidad no se detecta con
reuniones, sino mediciones, es por ello que el
ranking baja a 3. Si sélo se refiriese al abordaje
de la incertidumbre seria un 4. El puntaje seria 5
si fuera clara la conexion con los otros elementos
de la gestion de planificacion que a su vez se
relaciona con la gestion de riesgos. Hay que
tener en cuenta que en este acapite es la Unica
vez en que la norma 1SO 9001: 2015 usa el
término "assurance" que se relaciona con un
enfoque probabilistico, en tanto que en el resto
de esta usa el término "ensure" que es mas
deterministico.




6.1.1.c

"Al planificar el SGC,
la organizacion debe
determinar los riesgos
y oportunidades que
es necesario abordar
con el fin de aumentar
los efectos deseables."

(pag. 16)

Al planificar el SGC, la organizacién
determina sus riesgos y
oportunidades junto con las acciones
planificadas para abordarlos. El
pensamiento basado en el riesgo
integrado en la norma permite a una
empresa desarrollar una cultura
proactiva y preventiva para mejorar
procesos, productos, y servicios. Sin
embargo, el estandar no adopta
ninguna herramienta formal de
gestion de riesgos.

A3

En los reportes A3 que he podido revisar en
alguna oportunidad se hacen pequefios listados
de riesgos, sin embargo, si bien estos son Utiles
para una mirada a 3 semanas, no obstante, la
gestion de riesgo aplica mas elementos como la
diferenciacion entre causa, riesgo, efecto,
tratamiento de del efecto (correccidn),
tratamiento de la causa (accion correctiva), y
accion preventiva (sinénimo de proactividad; no
son términos diferentes). Una accidn correctiva
aplicada en un proyecto se vuelve accion
preventiva para otro proyecto. La identificacion
de riesgo conlleva la definicion de probabilidad
e impacto, o en su defecto frecuencia por
impacto. El analisis cualitativo, cuantitativo, las
mecénicas de implementacién y la forma de
monitoreo. Recomiendo referenciar al FMEA,; el
FMECA es mucho mas elaborado mas
relacionado a manufactura.

6.1.2

"la organizacién debe
planificar las acciones
para abordar estos

riesgos

oportunidades la
manera de integrar e
implementar las

acciones en  sus
procesos del sistema
de gestion de la
calidad." (pag. 16)

Dentro del plan de accién frente a un
riesgo y oportunidad se debe optar por
una planificacion estratégica que
involucre el rendimiento y control del
mismo. Por lo que la inclusion del
SGC dentro de la planificacién aporta
la evaluacion y revision de las NC
para evitar errores no deseados, como
dar a conocer situaciones de éxito,
para considerar en  mejoras
propuestas (lecciones de aprendizaje).

A3

Se indica "contramedidas basadas en hechos",
no es claro si los hechos se refieren a riesgos
materializados o a disparadores de riesgos.
Conceptualmente hay que sefialar que una
alarma contra incendio no es un disparador de
riesgos, porque este ya se materializé en cuyo
caso podemos hablar de un "workaround” o un
"recovery plan". En tanto que mientras el riesgo
(por ejemplo, incendio) no se suceda se habla de
accion de contingencia ante la ocurrencia de un
disparador de riesgos, también existe el fallback
plan que es la “contingencia® de Ia
"contingencia".

6.2.1

"La organizacion debe
establecer  objetivos
de la calidad para las
funciones y niveles
pertinentes 'y los
procesos  necesarios
para el SGC." (pag.
16)

Los objetivos especificos de la
planificacion deben estar bien
definidos, claros y concisos los cuales
no deben ser confundidos con los
generales que en si es el proyecto, hay
que tener claridad de como estos se
relacionan con las politicas de calidad
y los procesos

Hoshin Kanri

De acuerdo en cuanto a lo estratégico. También
se podria incluir el A3 para los objetivos
operacionales.




6.2.2

"Al planificar cémo
lograr sus objetivos de
la calidad, la
organizacion debe
determinar, qué sé va
a hacer, qué recursos
se requerirdn, quién
sera responsable,
cuando se finalizara y
cémo se evaluaran los
resultados.” (pag. 17)

Es importante tener bien definidos las
distintas aristas de la planificacion,
para la cual es importante considerar
la participacion de todas las areas
del proyecto, los distintos
departamentos. Es importante tener un
control sobre los avances que se tienen
dentro de obra y apoyarse de
herramientas capaz de clarificar estas
condiciones. Lacomunicacion que se
debe tener a la hora de planificar debe
ser directa y evitando que haya
problemas de recursos o falta de
informacion entre ellas, se definen
responsables, se presentan datos
reales de recursos y la indicacion de la
evaluacién de cada uno de ellos.

LPS

Pienso que the "realLPS" seria un 4.5, sin
embargo, lo que veo abundantemente es que los
practitionares se enfocan basicamente en la
actividad, y facticamente consideran que "la
actividad  completada” implica  "trabajo
completado”, y que la forma de evidenciarlo es
por las cantidades (metrados). Se indica
"ejecucion de actividades" cuando la gestion de
la calidad se enfoca en "el logro de los
requerimientos”, que no son metrados, sino las
especiaciones técnicas.

Obeya Room

Basicamente se usaria para determinar el estado
de complecion del entregable (no actividades),
es decir el logro de requerimientos. Obeya Room
serfa aplicable si considerase mapeos de
entregables donde incluso se podria desarrollar
una propuesta BIM al respecto, asi se podria
fusionar con una sala BIM.

Gestién Visual

El Kanban seria Gtil en la medida que se lleve un
control paralelo enfocado a entregables. Puede
explorase la solucién visiLean al respecto.

6.3

"Cuando la
organizacion
determine la

necesidad de cambios
en el SGC, estos
cambios se deben
llevar a cabo de
manera planificada.”

(pag. 17)

Los cambios en el SGC tienen que ser
llevados de manera planeada y
sistematica, buscando oportunidades
de mejora dentro de los procesos
productivos dentro de los cuales se
encuentran asociados a maquinaria
que tienen excesos de desperdicios.

SMED

SMED se enfoca en la eficiencia, siendo la que
la 1SO 9001: 2015 se enfoca en la eficacia. En
ninguna parte de la 1ISO 9001: 2015 se menciona
el término eficiencia. No es un descuido de la
1SO como organizacidn, para la eficiencia existe
la 1SO 9004. SMED puede ser una caracteristica
del proceso, e incorporarse como herramienta de
planificacion de la calidad siempre que este se
mida principalmente segin la conformidad que
producen, no la cantidad que generan.




Cualquier cambio dentro del SGC Ver comentario 6.2.2-1. Seria 4 si hay una
debe tener la consideracion de no integracion de LPS con el SGC en la medida que
afectar las distintas areas dentro de en LPS se mide la velocidad/flujo de la
la organizacion, ni se deben aplicar LPS X conformidad, antes de las cantidades (metrados).
estos sin tener toda la informacion No es 5 porque el LPS no atiende aspectos
necesaria  para  realizar  una estratégicos.
modificacion dentro de los controles
realizados por seguimiento. Deben El Obeya Room tiene un enfoque més operativo
existir responsables que faciliten tal y de alta fre_guencia, la rlef_erencia de la norma
informacién con |;_,1 cual es capaz de Obeya Room X zf;lbarca ta_lmblen lo estratégico y de una menor
relacionar los distintos procesos que recuencia.
se vean afectados en la nueva
planificacion.
o < HERRAMIENTA VALIDEZ OBSERVACIONES Y/O
N CITA NORMA 9001 INTERPRETACION LC 51345 RECOMENDACIONES
"La organizacion debe | El ambiente de trabajo puede aplicar a Una debilidad palpable de las &reas de
determinar, proporcionar y | cualquier exigencia social, fisica, gestion de la calidad (ni qué decir del resto
mantener el ambiente | psicoldgica o en general a todo aquello 5s X | de &reas) es la ausencia de 5s. Las 5s son
necesario para la operacién | que puede implicar la interrupcion ademas una buena herramienta actuadora
de sus procesos y para | del proceso. Lo cual puede ser cultural.
7.14 . . . .
lograr la conformidad de | asociado a cualquier tipo de
los productos y servicios." | desperdicio dentro del lugar de
(pag. 18) trabajo. Por otro lado, considerar el Gestion Visual X
promover que las buenas practicas de
este se mantengan.
"La trazabilidad debe | Lacalibracion implica laintervencién La gestion visual fisica sobre los equipos
calibrarse o verificarse, o | del equipo para que brinde medidas de medicion tiene la limitacion de no
ambas, a intervalos | acordes a la especificacion de este, el expresar el estado inherente en tiempo
especificados, o antesde su | cual figura el estado del mismo. real; a lo més el estado al momento de la
utilizacion. Debe | Ciertamente dicha calibracién puede colocacién del identificador.
identificarse y protegerse." | ser mediante una intervencion o una
7.15.2 | (p4g. 18) contrastacion, la cual sigue ciertos Gestién Visual X

patrones. Estos patrones pretenden
ser identificados de la mejor manera 'y
simple posible para su entendimiento y
ejecucion.




7.1.6

"La organizacion debe
determinar los
conocimientos necesarios
para la operacion de sus
procesos y para lograr la
conformidad de los
productos 'y  servicios.
Estos conocimientos deben
mantenerse y ponerse a
disposicién en la medida
en que sea necesario."

(pag. 19)

La gestion del conocimiento se basa en
el aprendizaje de transformar de la
organizacion replicando de la manera
exitosa, continua y sostenida las
practicas de la organizacion, es decir,
estandarizar. Ejecutar las buenas
practicas a modo de mejora, de
aprendizaje y estableciéndolas como
parte de los procesos para obtener
beneficios.

Estandarizacion

7.3

"La organizacion debe
asegurarse de que las
personas que realizan el
trabajo bajo el control de la
organizacion tomen
conciencia, de politicas,
objetivos y contribuciones
a la eficacia del SGC."

(pag. 20)

La creacion de instancias en que todos
los trabajadores de la organizacion
sean capaces de relacionarse con como
su participacion afecta a la empresa
para el cumplimiento de sus objetivos
y como tales acciones tienen
implicancias positivas y negativas
dentro de esta misma. Se debe
fomentar el accionar de trabajo de
forma proactiva, ser preventivo.

Sistemas de
Participacion y
Circulos de Calidad

No es 5 porque el término original usado
por la norma es “"awareness" q tiene que
ver también con estar al tanto de, algo
relacionado con el concepto top of mind en
marketing.

7.4

"La organizacion debe
determinar las
comunicaciones internas y
externas pertinentes al
SGC." (pag. 20)

Es  importante  promover la
comunicacion e informar cdmo se
debe realizar la accion y a quien
dirigirse, esto con la ayuda de
herramientas que permitan transmitir
las ideas e informacion acerca de un
proceso o procedimiento de manera
claray precisa.

Estandarizacion

Gestion Visual

Pienso que Gemba es una herramienta de
comunicacion vivencial: predicar con el
ejemplo.




"Al crear y actualizar la | La informacién documentada debe Aplica a la estandarizacién bien entendida,
informacion documentada, | poseer una descripcion clara que no a la mera sobre documentacion. Una
la  organizacion  debe | contenga toda la informacion buena documentacion es aquella que tiene
asegurarse de que la | necesaria y suficiente para su uso. La la potencialidad de agregar valor, es decir
identificacion, descripcion, | cual debe establecerse como una reducir la que a través de su aplicacién
formato y revision y | documentacion que  disminuya N reduce la variabilidad y aborda la
. 4 - . Estandarizacion X . - . .
aprobacion sea apropiado.” | desperdicios, es decir, que no fomente incertidumbre en la justa medida. Justa
7.5.2 (péag. 20) el exceso de documentacion medida se entiende en lo siguiente: si el
burocratica  innecesaria lo  que Pareto me arroja una alta incidencia en los
perjudica su entendimiento y manejo defectos de pintura, no tiene sentido crear
para los trabajadores. registros de control o procedimiento donde
no hay una mayor incidencia de defectos.
5s
"La informacion | Toda informacion documentada actlia Puede ser 5 si hubiera una solucién de 5S
documentada se debe | como evidencia de  procesos, en activos digitales
controlar para asegurarse | solicitudes y trabajos realizados. La
753 de que esté disponible y | informacién debe estar a disposicion 5
5. - . . S X
sea idonea para su uso, | de quien la necesite de una forma
donde y cuando se | sencilla y ordenada y respaldada
necesite, ademas de | luego de recibir las certificaciones
protegida.” (pag. 21) correspondientes.
. - HERRAMIENTA VALIDEZ OBSERVACIONES Y/O
N CITA NORMA 9001 INTERPRETACION LC 2131 a RECOMENDACIONES
"Al determinar las etapas | Hoy en dia cuando se habla de recursos Seria 4 si Obeya Room incorporara salas
y controles para el disefio | también se mencionan programas y BIM, ahora, hoy en dia a una sala donde
y desarrollo, la | herramientas de trabajos proyectan un 3D le llaman sala BIM. Una
organizacion debe | colaborativos, viéndolos desde el punto sala BIM (a mi parecer) para el caso de la
considerar las | de vista a aquellos que facilitan la Ingenieria debe tener ciertas caracteristicas
8.3.2 | necesidades de recursos | colaboracién y alcance de Obeya Room X como ser una herramienta para toma de

internos y externos para
el disefio y desarrollo de
los productos y
servicios." (pag. 23)

informacion, como salas con una gran
cantidad de informacion visual para la
colaboracion y toma de decisiones.

decisiones sobre un modelo (interferencias,
constructibilidad), donde todos interactdan
previamente, se generen reuniones ICE.
Recomiendo ver los proyectos IPD para
otras perspectivas.




8.3.3

"La organizacion debe
determinar los requisitos
esenciales para los tipos
especificos de productos
y servicios a disefiar y
desarrollar." (pag. 24)

La definicidn de requisitos esenciales va
de la mano con los procesos
estandarizados que permiten la
disminucion de desperdicios en los
procesos operativos aumentando el
aseguramiento de la calidad, por lo que
la utilizacion de herramientas que
promuevan su comunicacion y
cumplimiento es necesaria para la
mejora de los estandares operativos, lo
cual incluye ciclo de trabajo, actividades
programadas, normativas, reglamento,
Checklist, etc.

Gestidn Visual

La norma hace mencién de determinar los
requisitos en el entendido de que estos
parten de la interpretacion de las
necesidades del cliente, para ello en otras
secciones referencia el Enfoque al Cliente.
Habria que ver una herramienta que busque
aquello como QFD.

8.3.3.a

"La organizacion debe
considerar los requisitos
funcionales y de
desempefio." (pag. 24)

En ese sentido hay que considerar
aspectos de funcionamiento vy
mantencion de los equipos 'y
maquinaria a utilizar en los trabajos en
obra, lo que indica un mayor control de
mantencién y disminucion de averias.

TPM

La norma no se refiere a los equipos
productivos, sino a las performances del
producto a disefiar/desarrollar que es el
tema de 8.3.

8.35

"La organizacion debe
asegurarse de que las
salidas del disefio y
desarrollo cumplan sus
caracteristicas y
requisitos." (pag. 24)

Un buen manejo de la calidad debe
controlar luego de pasar por un proceso
de operacion entendiendo que el
sistema de produccion funciona como
un flujo, controlando las restricciones y
condiciones que deben cumplir con los
requisitos para su siguiente propdsito
programado.

LPS

La norma se refiere al disefio, no al proceso
de produccion.

8.5.1.9

"La organizacion debe

implementar la
produccion y provision
del servicio bajo
condiciones controladas,
incluyendo la
implementacion de

acciones para prevenir
los errores humanos.”

(pag.27)

Lo que se busca es identificar el
desperdicio previo a su aparicion, por
lo que el uso de herramientas a prueba
de errores por medio de la gestién
visual es el mas optimo en las distintas
actividades que se dan en los procesos
constructivos.

Poka Yoke

La condicion controlada a la que se refiere
es la 1SO 9001: 2015 en primer término es
a la disponibilidad de la informacién, dado
que, a mayor informacién, menor
incertidumbre, y a menos incertidumbre
menor riesgo. Los frentes de trabajo por
general tienen en mente la actividad que se
debe hacer, mas no el requerimiento que se
debe lograr (que no son metrados).




8.7.1

"La organizacion debe
tomar las  acciones
adecuadas basandose en
la naturaleza de la no
conformidad y en su
efecto sobre la
conformidad de los
productos y servicios."

(pag. 28)

El uso de No Conformidades es
siempre utilizado cuando no se
cumplen con los requisitos del cliente.
Si bien lo que se busca es la
identificacion previa del desperdicio
que genera esta, esta la oportunidad del
uso de herramientas que permitan
generen un aprendizaje a partir de esta
para evitar su reaparicion. El cual busca
aplicar un ciclo de mejora continua
dentro de la organizacion.

A3

El puntaje es condicional a que el A3 tenga
indicadores  de  cumplimiento  de
requerimientos, uno de ellos (aunque
basico) es la cantidad de no conformidades.
Un mejor indicador es el porcentaje de
complecion (que no es avance) que se basa
en el logro de requerimientos, no metrados
ni actividades.




HERRAMIENTA

VALIDEZ

OBSERVACIONES Y/O

N CITA NORMA 9001 INTERPRETACION LC > 1312 RECOMENDACIONES
"La organizacion debe | Un buen SGC funciona segin el
evaluar el desempefioy | monitoreo, como seguimiento de las Esta puntuacién es condicional a la medicion
la eficacia del sistema | tendencias 0 comportamientos de la de la eficacia. La mejora para la 1SO 9001:
de gestibn de la | empresa, segin el control, como mantener 2015 no se refiere a la eficiencia sino a la
calidad.” (pag. 29) los procesos dentro de los limites recurrencia de la eficacia, una forma de
establecidos y el aseguramiento como el medir es reducir el monto de reprocesos
cumplimiento de los requisitos. La manera KPI X debidos a defectos.
de evidenciar estas funciones es a través de
indicadores de desempefio, indicadores
de avances o control de restricciones que
pueden  ser  complementados  con
herramientas de calidad.
Esta puntuacion es condicional a entender
que la programacién se enfoca en cantidades
y rendimientos, y la planificacion a
entregables y requerimientos. Una buena
9.11 planificacién implica una buena
programacion, pero una buena programacion
no necesariamente implica una buena
planificacién. El logro de la actividad
completada no es suficiente para explicar el
logro de la conformidad, uno puede
LPS X completar el pintado de una pared de color

verde, pero resultd q debid ser amarilla. No
he encontrado esta salvedad explicitada en
documentos de LPS, aunque verbalmente sé
que Ballard piensa las actividades
completadas como conforme a
requerimientos; lamentablemente la falta de
claridad en los textos de esta obviedad hace
g la aplicacion de LPS esté enfocada en la
actividad antes q el requerimiento. He aqui
la paradoja de la obviedad: algo es tan obvio,
g se obvia.




"La revision por la | La importancia de definir buenos Asigno esta puntuacion dado que se incide
direccion debe | indicadores de desempefio o de avance en el rendimiento y no en la conformidad que
planificarse y llevarse a | paratomar decisiones y acciones a partir de es el foco de la calidad y la ISO 9001: 2015.
cabo incluyendo | evidencia segin cumplimiento de los KPI X Tengamos en cuenta que la 1SO 9001: 2015
9.3 consideraciones sobre | pardmetros o requerimientos definidos por nunca cita en sus clausulas el término
' la informacion sobre el | la empresa, normativa y clientes. eficiencia relacionada con la productividad.
desempefio vy la v - -
eficacia del sistema de er comentario anterior
gestion de la calidad.” LPS X
(pag. 31)
. ) HERRAMIENTA VALIDEZ OBSERVACIONES Y/O
N CITA NORMA 9001 INTERPRETACION LC 21314 RECOMENDACIONES
"Cuando ocurra una no | Se deben incluir herramientas que Esta asignacion es condicional a que se
conformidad, incluida | profundicen en la aplicacion de un Gestion Visual X incorpore esta practica en las caminatas
cualquiera originada por | Plan de accion para solucionar las no GEMBA
10218 gugjas, Ia} organlzallcmn (cjonformdlc:ades surgidas en auditorias La puntuacion es condiciona a que el
ebe reaccionar ante la no | dentro del proyecto y asegurarse que término "promover la mejora continua”
con_formldad y tomar est,as_no vuelyan ocurrir, a partir de A3 X sea "promover la continuidad continua".
acciones para controlarlay | practicas continuas que promuevan la
corregirla."(pag. 32) respuesta a defectos.
"Cuando ocurra una no | Uno de los grandes problemas que La puntuacién es condicional a que el
conformidad, incluida | existe dentro de las organizaciones ANALISIS DE CAUSA RAIZ se enfoque
cualquiera originada por | frente a las NC es que una vez resuelta en la causa origen del defecto, es decir el
quejas, la organizacién | esta vuelve a ocurrir o simplemente su no logro de un requerimiento y/o la
debe evaluar la necesidad | solucién vuelve a generar presencia de caracteristicas no previstas en
de acciones para eliminar | desperdicios, esto, debido a que no se el entregable. Si el ANALISIS DE
las causas de la no | da con la identificacién de la causa CAUSA RAIZ se enfoque meramente en
conformidad, con el fin de | raiz. No significa la identificacion del la ejecucién o no de la actividad, el mero
10.2.1.b | que no vuelva a ocurrir ni | culpable, sino que se esta identificando A3 X rendimiento, la puntuacién asignada cae
ocurra en otra parte.”" (pag. | mal cual el motivo puntual que dramaticamente.
32) desencadena una "cascada" de
desperdicios. Hay que ir al nacimiento
del error y extirparlo, pero lo primero
es identificarlo. Esta identificacion
esta dentro del plan estratégico frente a
esta NC, la cual se complementa con
herramientas tipicas de calidad.




10.3

"La organizacion debe
mejorar continuamente la
conveniencia, adecuacion
y eficacia del sistema de
gestion de la calidad
ademas de considerar los
resultados del analisis y la
evaluacidn, y las salidas de
la  revision por la
direccion.” (pag. 33)

Para una organizacién los resultados
del anélisis siempre conllevarén a las
causas, la mejora se enfocard en
afrontar esas causas Yy evaluar
constantemente. Para ello, se necesita
planificar las acciones de mejora,
llevarlas a cabo, estudiar los resultados
y replantear acciones donde sea
necesario. EI mecanismo que se busca
es generar una cultura de aprendizaje
mas que el solo hecho de realizar
medidas correctivas, lo cual promueve
una filosofia de trabajo que se enfoca
en mejorar continuamente, a través
de la identificacion y eliminacion de
desperdicios a través del tiempo, por
medio de conductas proactivas, es
decir, tomar la iniciativa en el
desarrollo de acciones creativas y
audaces para generar mejoras.

Eventos Kaizen

La puntuacion es condicional a que el
evento Kaizen esté asociado a un enfoque
de mejora mas extenso. Un evento Kaizen
X su naturaleza de corto tiempo es
insuficiente para determinar las causas.
Por otro lado, la clausula esta referida a
elementos estratégicos de la alta direccidn,
en tanto que el Kaizen es por lo general
operativo. Por otro lado, la definicién de
la proactividad no se relaciona
necesariamente con la innovacion o
términos afines, sino a la prevencion, es
mas accion preventiva es sindnimo de
proactividad. Y uno puede ser preventivo
con una simple rutina no innovadora.




ENTREVISTA PROFESIONAL N°2

. CITANORMA ; HERRAMIENTA VALIDEZ OBSERVACIONES Y/O
N 9001 INTERPRETACION LC 2134 RECOMENDACIONES
"La organizacion | Se debe ver el SGC desde la perspectiva El enfoque al cliente podria apoyarse,
debe determinar las | estratégica donde los resultados estan Hoshin Kanri X adicional al Hoshin, con un Pull Planning,
cuestiones externas e | alineados con el plan estratégico de la en el que participa como parte interesada
internas que son | organizacién, es decir, estar enfocados en el cliente.
4.1 | pertinentes para su | sumar al proposito de lograr la vision de la
proposito.” (pag. 12) | empresa dotandola de mayor entendimiento
de su contexto en materia de calidad, donde Gestién Visual
cada trabajador es consciente de lograr los
objetivos de la organizacion.
"La organizacion | Mediante instancias colaborativas y de
debe realizar el | planificacion de programas se procede a
seguimiento 'y la | realizar un seguimiento de evaluacion de la
revision de la | programacion estratégica del proyecto vy
4.1 | . - - LPS
informacion  sobre | externalidades que pueden alterar las
estas cuestiones | condiciones del programa de proyecto.
externas e internas.”
(pag. 13)
"la organizacién debe | Dentro de las partes interesadas estan los Considero que la interpretacién del punto
realizar el | colaboradores, es decir, empleados del es incompleta. Las partes interesadas
seguimiento y la | proyecto. Son los trabajadores los que son involucran a todos los stakeholders de la
revision de la | capaces de aportar con observaciones u Gemba Walk empresa o del proyecto, por lo que debe
informacion  sobre | opiniones que faciliten este sistema. En este considerar mas que los propios
estas partes | sentido esta muy ligado a las personas que trabajadores:  cliente, subcontratistas,
interesadas y sus | estan donde ocurren las cosas. gobierno, etc. Debe considerar el
requisitos cumplimiento de las normativas y EETT
492 pertinentes."  (pag. y otros antecedentes del proyecto. Podria
' 13) Gestién Visual ser principio LEAN Enfoque al Cliente,

Sistemas de
Participacion y
Circulos de Calidad

tanto externo como interno, pero en este
caso sobre todo considerar los clientes
externos del proyecto. El resto de lo
indicado me parece bien, las herramientas
estan acordes para el involucramiento de
los trabajadores.




"La organizacion
debe determinar los
procesos necesarios
para el SGC." (pag.
14)

Se debe conocer los procesos dentro del
sistema de gestibn de calidad con la
identificacion de sus interacciones entradas y
salidas. Esto también implica identificar
procesos  actuales para  mantenerlos,

4.4.1 cambiarlos, o eliminarlos, asi como incluir VSM
NUeVos Procesos.
. . HERRAMIENTA VALIDEZ OBSERVACIONES Y/O
N CITA NORMA 9001 INTERPRETACION LC 2134 RECOMENDACIONES

"La alta direccién debe | Una forma de ejercer este tipo de Como complemento a la herramienta
demostrar liderazgo vy | responsabilidad es generando GEMBA podrian utilizarse los Dialogos de
compromiso con respecto | ocasiones de aprendizaje con los Desempefio a través de las Obeya Room, ya
al SGC asumiendo la | trabajadores y  chequeando el gue en éstos se puede rendir cuentas de un

5.1.1.a | responsabilidad y | cumplimiento de la implementacion Gemba Walk X modo visible y permanente de la eficacia del
obligacion  de rendir | del SGC en los proyectos en el lugar SGC.
cuentas con relacién a la | que se dan los trabajos.
eficacia del SGC." (pag.
14)
"La alta direccion debe | La alta gerencia busca lograr que No estoy claro que LPS sea la mejor
demostrar liderazgo y | eventualmente el sistema de gestion de herramienta para asegurar los requisitos del
compromiso con respecto | la calidad esté integrado a los procesos SGC en los procesos. Considero importante
al SGC asegurdndose de | de la organizacion. Una forma es indicar que LPS tiene un enfoque de reducir
la integracion de los | mediante la participacion de los la incertidumbre de los procesos y/o tareas
requisitos del SGC en los | responsables de la administracion a ejecutar a través de la identificacion y

E11c procesos.” (pag. 14) del SGC en el desarrollo de los planes LPS X liberacion de restricciones, generando

estratégicos y asignando
responsabilidades a la plana ejecutiva
de la organizacion.

compromisos confiables, pero esto en si
mismo no asegura que la tarea se haga bien
o con calidad. El indicador de medicion de
LPS mide cumplimiento de la ejecucion de
la actividad, pero no que se haga de acuerdo
a los requerimientos.

Obeya Room




5.1.1.h

"La alta direccién debe
demostrar liderazgo vy
COMpromiso con respecto
al SGC dirigiendo vy
apoyando a las personas,
para contribuir a la
eficacia del SGC." (pag.
14)

Promover tiene que ver con
comunicar, participar y
concientizar, por lo que la direccion
debe instaurar sistemas o metodologias
que le den al personal la capacidad de
fomentar la proactividad de sus
actividades.

Eventos Kaizen

También se podria incluir la herramienta
A3, que es complementaria a Kaizen, ya que
en A3 la existencia de un Mentor y un
Mentee asegura un acompafiamiento y
apoyo directo a las personas.

521

"La alta direccién debe
establecer, implementar y
mantener una politica de
la calidad que incluya
marcos de referencia de
objetivos e incluya
compromisos.” (pag. 15)

Compromiso se debe dar en cascada
en los distintos niveles de Ia
organizacion al comunicar cambios en
las politicas y estructuras
organizacionales. La politica de la
calidad aporta un marco de referencia
para establecer y revisar los objetivos
de calidad, los cuales deben estar
alineados con los procesos, indicadores
y responsables de ejecutar estos
mismos.

Hoshin Kanri

53

"La alta direccion debe
asegurarse de que las
responsabilidades y
autoridades para los roles
pertinentes se asignen, se
comuniquen y se
entiendan en toda la
organizacion." (pag. 15)

Las responsabilidades deben estar
disponibles para todos los trabajadores
de la organizacion de tal forma que se
transmitan de manera clara y
concisa para evitar malas
interpretaciones y précticas.

Gestion Visual




HERRAMIENTA

VALIDEZ

OBSERVACIONES Y/O

N CITA NORMA 9001 INTERPRETACION LC 1127304 RECOMENDACIONES
"Al planificar el SGC, la | Dentro de la planificacion se debe Entendiendo que obtener los resultados del SGC
organizacion debe | considerar la reduccion de la significa entregar al cliente un producto acorde
asegurar que el SGC | variabilidad que puede generar las con las especificaciones técnicas y requisitos
pueda lograr sus | actividades del proyecto, dentro la cual LPS X establecidos, considero prudente agregar al
6.1.1.a | resultados  previstos." | participan todos los jefes de las principio Eliminacién de Desperdicios el
(pag. 16) distintas areas de proyecto con tal de principio Lean Enfoque al Cliente. Esta podria
disminuir la incertidumbre para ser incorporada con la optimizacion del valor, y
tomar decisiones para cumplir los herramienta Hoshin u otra.
objetivos. Obeya Room X
"Al planificar el SGC, la | Al planificar el SGC, la organizacion
organizacion debe | determina sus riesgos y
determinar los riesgos y | oportunidades junto con las acciones
oportunidades que es | planificadas para abordarlos. El
necesario abordar con el | pensamiento basado en el riesgo
fin de aumentar los | integrado en la norma permite a una
6.1.1.c w s A3
efectos deseables.” (pag. | empresa desarrollar una cultura
16) proactiva y preventiva para mejorar
procesos, productos, y servicios. Sin
embargo, el estdndar no adopta
ninguna herramienta formal de gestion
de riesgos.
"la organizacién debe | Dentro del plan de accion frente a un Este punto lo complementaria con la
planificar las acciones | riesgo y oportunidad se debe optar por herramienta Pull Planning
para abordar estos | una planificacién estratégica que
riesgos y oportunidades | involucre el rendimiento y control del
la manera de integrar e | mismo. Por lo que la inclusion del
6.1.2 | implementar las | SGC dentro de la planificacién aporta A3

acciones en sus procesos
del sistema de gestion de
la calidad.” (pag. 16)

la evaluacion y revision de las NC
para evitar errores no deseados, como
dar a conocer situaciones de éxito, para
considerar en mejoras propuestas
(lecciones de aprendizaje).




6.2.1

"La organizacion debe
establecer objetivos de
la calidad para las
funciones 'y niveles
pertinentes vy los
procesos necesarios para
el SGC." (pag. 16)

Los objetivos especificos de la
planificacion  deben estar bien
definidos, claros y concisos los cuales
no deben ser confundidos con los
generales que en si es el proyecto, hay
que tener claridad de cdmo éstos se
relacionan con las politicas de calidad
y los procesos.

6.2.2

"Al planificar como
lograr sus objetivos de la
calidad, la organizacién
debe determinar, qué sé
va a hacer, qué recursos
Se requeriran, quién sera
responsable, cuando se
finalizard y cémo se
evaluaran los
resultados.” (pag. 17)

Es importante tener bien definidos las
distintas aristas de la planificacion,
para la cual es importante considerar la
participacion de todas las areas del
proyecto, los distintos departamentos.
Es importante tener un control sobre
los avances que se tienen dentro de
obra y apoyarse de herramientas capaz
de clarificar estas condiciones. La
comunicacién que se debe tener a la
hora de planificar debe ser directa y
evitando que hayan problemas de
recursos o falta de informacion entre
ellas, se definen responsables, se
presentan datos reales de recursos y la
indicacion de la evaluacion de cada
uno de ellos.

Hoshin Kanri
Intentaria darle un mayor peso a la gestion de
compromisos que existe dentro de LPS, o en su
LPS defecto considerar la gestion de compromisos
como una herramienta separada y paralela al uso
de LPS en este caso.
Obeya Room

Gestion Visual

6.3

"Cuando la organizacion
determine la necesidad
de cambios en el SGC,
estos cambios se deben
llevar a cabo de manera
planificada." (pag. 17)

Los cambios en el SGC tienen que ser
llevados de manera planeada y
sistematica, buscando oportunidades
de mejora dentro de los procesos
productivos dentro de los cuales se
encuentran asociados a maquinaria que
tienen excesos de desperdicios.

SMED

Los cambios del SGC no dependen de cambios
de maquinas o equipos en general. Si bien es
cierto puedo mejorar la forma en que realizo un
proceso utilizando nuevas tecnologias o equipos,
u optimizando algunos equipos, €s0 nho
necesariamente considera un cambio del proceso
0 actividad a desarrollar. Comparto que el
SMED ayude a la productividad de un proceso
en el que se involucran cambios de componentes
de equipos, y que con esta herramienta se puede
planificar esta mejora, pero no sé si aplica bien
en los cambios del SGC. Propongo modificar la
interpretacion explicitando mejor que este punto
es "exclusivo" para el uso de equipos y sus
seteos/cambios rapidos.




Cualquier cambio dentro del SGC
debe tener la consideracion de no
afectar las distintas areas dentro de la
organizacion, ni se deben aplicar estos
sin tener toda la informacion
necesaria para realizar una
modificacion dentro de los controles
realizados por seguimiento. Deben
existir responsables que faciliten tal
informacion con la cual es capaz de
relacionar los distintos procesos que se
vean afectados en la nueva
planificacion.

LPS

Obeya Room

. - HERRAMIENTA | VALIDEZ OBSERVACIONES Y/O
N CITA NORMA 9001 INTERPRETACION LC 112132 RECOMENDACIONES
"La organizacién debe | El ambiente de trabajo puede aplicar
determinar, proporcionar | a cualquier exigencia social, fisica,
y mantener el ambiente | psicolégica o en general a todo 5s
necesario para la | aquello que puede implicar la
714 operacion de sus | interrupciéon del proceso. Lo cual
- procesos y para lograr la | puede ser asociado a cualquier tipo de
conformidad de los | desperdicio dentro del lugar de
productos y servicios." | trabajo. Por otro lado, considerar el Gestion Visual
(pag. 18) promover que las buenas précticas de
éste se mantengan.
"La trazabilidad debe | La calibracion implica la
calibrarse o verificarse, 0 | intervencion del equipo para que
ambas, a intervalos | brinde medidas acordes a la
especificados, o antes de | especificacion de este, el cual figura el
su utilizacion. Debe | estado del mismo. Ciertamente dicha
7.1.5.2 | identificarse calibracion puede ser mediante una Gestion Visual

protegerse.” (pag. 18)

intervencion o una contrastacion, la
cual sigue ciertos patrones. Estos
patrones pretenden ser identificados
de la mejor manera y simple posible
para su entendimiento y ejecucion.




7.1.6

"La organizacion debe
determinar los
conocimientos
necesarios para la
operacion de sus
procesos y para lograr la
conformidad de los
productos y servicios.
Estos conocimientos
deben mantenerse y
ponerse a disposicion en
la medida en que sea
necesario.” (pag. 19)

La gestion del conocimiento se basa
en el aprendizaje de transformar de la
organizacion replicando de la manera
exitosa, continua y sostenida las
practicas de la organizacion, es decir,
estandarizar. Ejecutar las buenas
practicas a modo de mejora, de
aprendizaje y estableciéndolas como
parte de los procesos para obtener
beneficios.

Estandarizacion

En este punto complementaria con el proceso
Mentor y Mentee que tiene el A3, que asegura
de muy buena manera el aprendizaje.

7.3

"La organizacién debe
asegurarse de que las
personas que realizan el
trabajo bajo el control de
la organizacién tomen
conciencia, de politicas,
objetivos y
contribuciones a la
eficacia del SGC." (pag.
20)

La creacion de instancias en que todos
los trabajadores de la organizacién
sean capaces de relacionarse con
cémo su participacién afecta a la
empresa para el cumplimiento de sus
objetivos y como tales acciones tienen
implicancias positivas y negativas
dentro de esta misma. Se debe
fomentar el accionar de trabajo de
forma proactiva, ser preventivo.

Sistemas de
Participacion y
Circulos de Calidad

7.4

"La organizacién debe
determinar las
comunicaciones internas
y externas pertinentes al
SGC." (pag. 20)

Es  importante  promover la
comunicacion e informar como se
debe realizar la accion y a quien
dirigirse, esto con la ayuda de
herramientas que permitan transmitir
las ideas e informacion acerca de un
proceso 0 procedimiento de manera
claray precisa.

Estandarizacién

Gestion Visual

Seria importante considerar que la comunicacion
es muy relevante a nivel de cliente empresa
también. En general en las empresas hoy se
utiliza un sistema de comunicacion por mail,
video llamada, carta u otro, el que se mantiene
con correlativo y actas para poder mantener la
trazabilidad de la informacion con el cliente. No
logro en este momento asociar esto a ningin
principio Lean, quizds podria ser cultura y
personas. La herramienta que podria apoyar esto
es un Kanban con el cliente (a través de un
software de apoyo) que permita visualmente
gestionar esto y mantener el registro. Esta misma
herramienta podria aplicarse para la trazabilidad
de la informacion/comunicacién interna,
haciéndola muy visual y transparente.




"Al crear y actualizar la | La informacion documentada debe También podria apoyarse complementariamente
informacion poseer una descripcién clara que en un Kanban interno, que esté en la sala Obeya,
documentada, la | contenga toda la informacion N haciéndola visual y transparente.
organizacion debe | necesaria y suficiente para su uso. La Estandarizacion X
asegurarse de que la | cual debe establecerse como una
7.5.2 | identificacion, documentacion  que  disminuya
descripcion, formato y | desperdicios, es decir, que no
revision y aprobacion | fomente el exceso de documentacion
sea apropiado.” (pag. 20) | burocratica innecesaria lo que 5s X
perjudica su entendimiento y manejo
para los trabajadores.
"La informacion | Toda informacion documentada actda Complementariamente incluiria Gestion Visual
documentada se debe | como evidencia de procesos, como herramienta, bajo el principio Eliminacién
controlar para asegurarse | solicitudes y trabajos realizados. La de Desperdicios.
753 de que esté disponible y | informacion debe estar a disposicién 5
5. L . . S X
sea idonea para su uso, | de quien la necesite de una forma
donde y cuando se | sencilla y ordenada y respaldada
necesite, ademas de | luego de recibir las certificaciones
protegida.” (pag. 21) correspondientes.
. . HERRAMIENTA VALIDEZ OBSERVACIONES Y/O
N CITA NORMA 9001 INTERPRETACION LC 51345 RECOMENDACIONES
"Al determinar las etapasy | Hoy en dia cuando se habla de recursos
controles para el disefio y | también se mencionan programas Yy
desarrollo, la organizacién | herramientas de trabajos colaborativos,
debe  considerar las | viéndolos desde el punto de vista a aquellos
necesidades de recursos | que facilitan la colaboracién y alcance de
g.3.2 | internosy externos para el | informacion, como salas con una gran Obeya Room X
disefio y desarrollo de los | cantidad de informacion visual para la
productos y servicios." | colaboracion y toma de decisiones.
(pag. 23)




8.3.3

"La organizacion debe
determinar los requisitos
esenciales para los tipos
especificos de productos y
servicios a diseflar vy
desarrollar." (pag. 24)

La definicién de requisitos esenciales va de
la mano con los procesos estandarizados
que permiten la disminucién de
desperdicios en los procesos operativos
aumentando el aseguramiento de la
calidad, por lo que la utilizacion de
herramientas que  promuevan  su
comunicacion y cumplimiento es necesaria
para la mejora de los estandares operativos,
lo cual incluye ciclo de trabajo, actividades
programadas, normativas, reglamento,
Checklist, etc.

Gestién Visual

8.3.3.a

"La organizacion debe
considerar los requisitos
funcionales y de
desempefio." (pag. 24)

En ese sentido hay que considerar aspectos
de funcionamiento y mantencion de los
equipos y maquinaria a utilizar en los
trabajos en obra, lo que indica un mayor
control de mantencion y disminucién de
averias.

TPM

Importante considerar que no sélo son
equipos los requisitos para el producto
0 servicio. Seria importante analizar la
viabilidad de incorporar ademas un
andlisis del proceso completo con un
VSM, que permita conocer y entender
todos los requisitos.

8.3.5

"La organizacion debe
asegurarse de que las
salidas del disefio y
desarrollo cumplan sus
caracteristicas
requisitos." (pag. 24)

Un buen manejo de la calidad debe
controlar luego de pasar por un proceso de
operacion entendiendo que el sistema de
produccién funciona como un flujo,
controlando las restricciones y condiciones
que deben cumplir con los requisitos para
su siguiente proposito programado.

LPS

Me parece bien considerar LPS, pero
entendiendo que las LPS funciona en
horizontes de tiempo relativamente
largos, se podria complementar con
Gerenciamiento Diario, de modo de
actuar en horizontes de tiempo mas
cortos también.

8.5.19

"La organizacion debe
implementar la produccion
y provisién del servicio
bajo condiciones
controladas, incluyendo la
implementacion de
acciones para prevenir los
errores humanos."

(pag.27)

Lo que se busca es identificar el
desperdicio previo a su aparicién, por lo
que el uso de herramientas a prueba de
errores por medio de la gestion visual es el
Optimo en las distintas actividades que se
dan en los procesos constructivos.

Poka Yoke




"La organizacion debe
tomar las acciones
adecuadas basandose en la
naturaleza de la no
conformidad y en su efecto

El uso de No Conformidades es siempre
utilizado cuando no se cumplen con los
requisitos del cliente. Si bien lo que se
busca es la identificacion previa del
desperdicio que genera esta, esta la

8.7.1 sobre la conformidad de | oportunidad del uso de herramientas que A3
los productos y servicios." | permitan generen un aprendizaje a partir
(péag. 28) de esta para evitar su reaparicion. El cual
busca aplicar un ciclo de mejora continua
dentro de la organizacion.
. . HERRAMIENT VALIDEZ OBSERVACIONES Y/O
N CITA NORMA 9001 INTERPRETACION ALC > 1312 RECOMENDACIONES
"La organizacion debe | Un buen SGC funciona segin el monitoreo, Intentaria agregar como herramientas la
evaluar el desempefio y la | como seguimiento de las tendencias o Gestion Visual y Obeya Room como
eficacia del sistema de | comportamientos de la empresa, segun el sistema que engloba toda la
gestion de la calidad." | control, como mantener los procesos dentro KPI informacion en terreno. Esto permite
(pag. 29) de los limites establecidos y el tomar decisiones rapidas y eficaces en
9.1.1 aseguramiento como el cumplimiento de los caso de que alguno de los KPI's esté
- requisitos. La manera de evidenciar estas desviados respecto a su meta.
funciones es a través de indicadores de
desempefio, indicadores de avances o
control de restricciones que pueden ser LPS
complementados con herramientas de
calidad.
"La revision por la|La importancia de definir  buenos Incorporaria como herramienta el
direccion debe | indicadores de desempefio 0 de avance para Hoshin, ya que la revision de la
planificarse y llevarse a | tomar decisiones y acciones a partir de direccion involucra una revision de
cabo incluyendo | evidencia segin cumplimiento de los KPI parte del GG que es el lider del sistema
consideraciones sobre la | parametros o requerimientos definidos por la de gestién de calidad. A través del
9.3 | informacion  sobre el | empresa, normativa y clientes. Hoshin se pueden aterrizar los objetivos

desempefio y la eficacia
del sistema de gestion de
la calidad." (pag. 31)

del sistema en acciones concretas.

LPS
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10.2.1.a

"Cuando ocurra una no
conformidad, incluida
cualquiera originada por quejas,
la organizacién debe reaccionar
ante la no conformidad y tomar
acciones para controlarla y
corregirla."(pag. 32)

Se deben incluir herramientas que profundicen
en la aplicaciéon de un Plan de accién para
solucionar las no conformidades surgidas en
auditorias dentro del proyecto y asegurarse que
estas no vuelvan ocurrir, a partir de practicas
continuas que promuevan la respuesta a
defectos.

Gestioén Visual

A3

10.2.1.b

"Cuando ocurra una no
conformidad, incluida
cualquiera originada por quejas,
la organizacion debe evaluar la
necesidad de acciones para
eliminar las causas de la no
conformidad, con el fin de que
no vuelva a ocurrir ni ocurra en
otra parte." (pag. 32)

Uno de los grandes problemas que existe dentro
de las organizaciones frente a las NC es que una
vez resuelta esta vuelve a ocurrir o simplemente
su solucidn vuelve a generar desperdicios, esto,
debido a que no se da con la identificacién de la
causa raiz. No significa la identificacion del
culpable, sino que se esté identificando mal cual
el motivo puntual que desencadena una
"cascada" de desperdicios. Hay que ir al
nacimiento del error y extirparlo, pero lo
primero es identificarlo. Esta identificacion
esta dentro del plan estratégico frente a esta NC,
la cual se complementa con herramientas tipicas
de calidad.

A3

10.3

"La organizacion debe mejorar
continuamente la conveniencia,
adecuacion 'y eficacia del
sistema de gestion de la calidad
ademéds de considerar los
resultados del andlisis y la
evaluacion, y las salidas de la
revision por la direccion.” (pag.
33)

Para una organizacion los resultados del analisis
siempre conllevaran a las causas, la mejora se
enfocard en afrontar esas causas y evaluar
constantemente. Para ello, se necesita planificar
las acciones de mejora, llevarlas a cabo, estudiar
los resultados y replantear acciones donde sea
necesario. El mecanismo que se busca es
generar una cultura de aprendizaje mas que el
solo hecho de realizar medidas correctivas, lo
cual promueve una filosofia de trabajo que se
enfoca en mejorar continuamente, a través de
la identificacion y eliminacion de desperdicios a
través del tiempo, por medio de conductas
proactivas, es decir, tomar la iniciativa en el
desarrollo de acciones creativas y audaces para
generar mejoras.

Eventos Kaizen




ENTREVISTA PROFESIONAL N°3

o < HERRAMIENTA VALIDEZ OBSERVACIONES Y/O
N CITA NORMA 9001 INTERPRETACION LC 51314 RECOMENDACIONES
"La organizacién debe | Se debe ver el SGC desde la perspectiva . . Agregar misién y valores dentro del
determinar las | estratégica donde los resultados estan alineados Hoshin Kanri contexto organizacional
itomas o son | decir, extar enfocaces en sumar 1 propGsits e Disminuye 12 variabilided de los
4.1 i | , la vision de la empresa dotandola de resultados, la GV es de terreno, aporta
pertlrje_ntelsl para su | lograr . P . S valor, pero no definiendo Ila
proposito.” (pag. 12) mayor entendimiento de su contexto en materia Gestion Visual X constitucién  corporativa en  su
e i, donde cts rbudor o orscien s dnro e cotets e I
) organizacion.
"La organizacion debe | Mediante instancias colaborativas y de
realizar el seguimiento | planificacion de programas se procede a realizar
y la revision de la | un seguimiento de evaluacion de la
4.1 | informacion sobre | programacion estratégica del proyecto y LPS
estas cuestiones | externalidades que pueden alterar las
externas e internas." | condiciones del programa de proyecto.
(pag. 13)
"la organizacion debe | Dentro de las partes interesadas estan los Ademas, podria ser bueno la
realizar el seguimiento | colaboradores, es decir, empleados del proyecto. inclusion de la metodologia VOC,
y la revision de la | Son los trabajadores los que son capaces de Gemba Walk para considerar los requerimientos
informacion sobre | aportar con observaciones u opiniones que por parte de los clientes.
estas partes | faciliten este sistema. En este sentido estd muy
4.2 | interesadas y sus | ligado a las personas que estan donde ocurren Sistemas de
requisitos las cosas. Participacion y
pertinentes." (pag. 13) Circulos de Calidad
Gestion Visual
"La organizacion debe | Se debe conocer los procesos dentro del sistema
determinar los | de gestién de calidad con la identificacion de sus
441 | Procesos necesarios | interacciones entradas y salidas. Esto también VSM

para el SGC." (pag.
14)

implica identificar procesos actuales para
mantenerlos, cambiarlos, o eliminarlos, asi como
incluir nuevos procesos.
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5.11la

"La alta direccién debe
demostrar  liderazgo vy
compromiso con respecto al
SGC asumiendo la
responsabilidad y obligacién
de rendir cuentas con
relacion a la eficacia del
SGC." (pég. 14)

Una forma de ejercer este tipo de
responsabilidad es generando ocasiones de
aprendizaje con los trabajadores vy
chequeando el cumplimiento de la
implementacion del SGC en los proyectos en
el lugar que se dan los trabajos.

Gemba Walk

Puede ser apoyado con
herramientas de analisis como 5W
2H poniendo en accion ciclo de
Deming, ya que mas que solo ir, se
debe medir, controlar y corregir.

5.1.1c

"La alta direccion debe
demostrar  liderazgo vy
compromiso con respecto al
SGC asegurandose de la
integracion de los requisitos
del SGC en los procesos."”

(pag. 14)

La alta gerencia busca lograr que
eventualmente el sistema de gestion de la
calidad esté integrado a los procesos de la
organizacion. Una forma es mediante la
participacion de los responsables de la
administracion del SGC en el desarrollo de
los planes estratégicos y asignando
responsabilidades a la plana ejecutiva de la
organizacion.

LPS

Controla acorde a la planificacion
ejecutada pero no asegura que se
cumplan  los  requisitos o
requerimientos del sistema de
gestion de calidad

Obeya Room

5.1.1.h

"La alta direccion debe
demostrar  liderazgo vy
compromiso con respecto al
SGC dirigiendo y apoyando
a las personas, para
contribuir a la eficacia del
SGC." (pag. 14)

Promover tiene que ver con comunicar,
participar y concientizar, por lo que la
direccion debe instaurar sistemas o
metodologias que le den al personal la
capacidad de fomentar la proactividad de
sus actividades.

Eventos Kaizen

5.21

"La alta direccion debe
establecer, implementar vy
mantener una politica de la
calidad que incluya marcos
de referencia de objetivos e
incluya compromisos." (pag.
15)

Compromiso se debe dar en cascada en los
distintos niveles de la organizacion al
comunicar cambios en las politicas y
estructuras organizacionales. La politica de
la calidad aporta un marco de referencia
para establecer y revisar los objetivos de
calidad, los cuales deben estar alineados con
los procesos, indicadores y responsables de
ejecutar estos mismos.

Hoshin Kanri




"La alta direccion debe
asegurarse de que las
responsabilidades y
autoridades para los roles

Las  responsabilidades  deben  estar
disponibles para todos los trabajadores de la
organizacion de tal forma que se transmitan
de manera claray concisa para evitar malas

53 . . . . - Gestion Visual
pertinentes se asignen, se | interpretaciones y practicas.
comuniquen y se entiendan
en toda la organizacion."
(pag. 15)
R . HERRAMIENT VALIDEZ OBSERVACIONES Y/O
N CITA NORMA 9001 INTERPRETACION ALC >T3T2 RECOMENDACIONES
"Al planificar el SGC, la | Dentro de la planificacion se debe considerar Eliminacion de desperdicio es
organizacion debe | la reduccion de la variabilidad que puede permanente, la Planificacion evita
asegurar que el SGC pueda | generar las actividades del proyecto, dentro la LPS ciertos desperdicios, como
lograr  sus  resultados | cual participan todos los jefes de las distintas herramienta Lean en ese principio
6.1.1.a | previstos." (pag. 16) dreas de proyecto con tal de disminuir la segln Lean es Hoshin Kanri y Daily
incertidumbre para tomar decisiones para Kaizen (sistema de reuniones)
cumplir los objetivos. 5S es necesario agregar como
Obeya Room X herramienta lean para crear la base
sin 5S no loga mejora continua
"Al planificar el SGC, la | Al planificar el SGC, la organizacion
organizacion debe | determina sus riesgos y oportunidades junto
determinar los riesgos y | con las acciones planificadas para abordarlos.
oportunidades que es | El pensamiento basado en el riesgo integrado
6.1.1.c | necesario abordar con el | en la norma permite a una empresa desarrollar A3
fin de aumentar los efectos | una cultura proactiva y preventiva para
deseables.” (pag. 16) mejorar procesos, productos, y servicios. Sin
embargo, el estdndar no adopta ninguna
herramienta formal de gestién de riesgos.
“la  organizacion debe | Dentro del plan de accién frente a un riesgo y PDCA, anélisis de causa raiz de
planificar las acciones para | oportunidad se debe optar por una problemas, 5w2h todo sirve para
abordar estos riesgos y | planificacion estratégica que involucre el llevar a cabo los planes de mejora.
oportunidades la manera | rendimiento y control del mismo. Por lo que la
6.1.2 | de integrar e implementar | inclusion del SGC dentro de la planificacion A3 X

las acciones en sus
procesos del sistema de
gestion de la calidad."

(pag. 16)

aporta la evaluacién y revision de las NC para
evitar errores no deseados, como dar a conocer
situaciones de éxito, para considerar en
mejoras propuestas (lecciones de aprendizaje).




6.2.1

"La organizacién debe
establecer objetivos de la
calidad para las funciones
y niveles pertinentes y los
procesos necesarios para el
SGC." (pag. 16)

Los objetivos especificos de la planificacién
deben estar bien definidos, claros y concisos
los cuales no deben ser confundidos con los
generales que en si es el proyecto, hay que
tener claridad de como estos se relacionan con
las politicas de calidad y los procesos

Considerar el  principio  de
eliminacién de desperdicio y vision
global de proceso, por lo que seria

6.2.2

"Al planificar cdmo lograr
sus objetivos de la calidad,
la  organizacién  debe
determinar, qué sé va a
hacer, qué recursos se
requerirdn, quién  sera
responsable, cuando se
finalizara y como se
evaluaran los resultados."

(pag. 17)

Es importante tener bien definidos las distintas
aristas de la planificacion, para la cual es
importante considerar la participacion de
todas las areas del proyecto, los distintos
departamentos. Es importante tener un control
sobre los avances que se tienen dentro de obra
y apoyarse de herramientas capaz de clarificar
estas condiciones. La comunicacion que se
debe tener a la hora de planificar debe ser
directa y evitando que haya problemas de
recursos o falta de informacion entre ellas, se
definen responsables, se presentan datos reales
de recursos y la indicacion de la evaluacion de
cada uno de ellos.

Hoshin Kanri bueno ademés considerar VSM +
5S.
Debe considerar en sf la inclusion de
sesiones Pull.
LPS
Obeya Room

Gestién Visual

6.3

"Cuando la organizacién
determine la necesidad de
cambios en el SGC, estos
cambios se deben llevar a
cabo de manera
planificada." (pag. 17)

Los cambios en el SGC tienen que ser llevados
de manera planeada y sistematica, buscando
oportunidades de mejora dentro de los procesos
productivos dentro de los cuales se encuentran
asociados a maquinaria que tienen excesos de
desperdicios.

Dentro de una buena ejecucién del
SMED se debe realizar el calculo de
OEE para evaluar la efectividad de

Cualquier cambio dentro del SGC debe tener
la consideracion de no afectar las distintas
areas dentro de la organizacion, ni se deben
aplicar estos sin tener toda la informacion
necesaria para realizar una modificacion dentro
de los controles realizados por seguimiento.
Deben existir responsables que faciliten tal
informacion con la cual es capaz de relacionar
los distintos procesos que se vean afectados en
la nueva planificacion.

SMED maquinaria dentro de procesos
productivos.
La inclusion de circulos de calidad
es una buena herramienta para ir en
busca de mejoras promotoras de

LPS calidad.
Ver comentario anterior.
Obeya Room
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7.14

"La  organizacion  debe
determinar, proporcionar y
mantener el ambiente
necesario para la operacién
de sus procesos y para lograr
la conformidad de los
productos y servicios." (pag.
18)

El ambiente de trabajo puede aplicar a
cualquier  exigencia  social, fisica,
psicolégica o en general a todo aquello
que puede implicar la interrupcion del
proceso. Lo cual puede ser asociado a
cualquier tipo de desperdicio dentro del
lugar de trabajo. Por otro lado, considerar
el promover que las buenas préacticas de
este se mantengan.

5s

5S para occidente es

una

herramienta que permite crear

hébitos.

Gestion Visual

7.15.2

"La trazabilidad debe
calibrarse o verificarse, o
ambas, a intervalos
especificados, o antes de su
utilizacion. Debe
identificarse y protegerse.”

(pag. 18)

La calibracion implica la intervencion del
equipo para que brinde medidas acordes a
la especificacién de este, el cual figura el
estado del mismo. Ciertamente dicha
calibracién puede ser mediante una
intervencion o una contrastacion, la cual
sigue ciertos patrones. Estos patrones
pretenden ser identificados de la mejor
manera y simple posible para su
entendimiento y ejecucion.

Gestion Visual

7.1.6

"La  organizacion  debe
determinar los conocimientos
necesarios para la operacién
de sus procesos y para lograr
la conformidad de los
productos y servicios. Estos
conocimientos deben
mantenerse 'y ponerse a
disposicion en la medida en
gue sea necesario." (pag. 19)

La gestién del conocimiento se basa en el
aprendizaje de transformar de la
organizacion replicando de la manera
exitosa, continua y sostenida las précticas
de la organizacién, es decir, estandarizar.
Ejecutar las buenas précticas a modo de
mejora, de aprendizaje y estableciéndolas
como parte de los procesos para obtener
beneficios.

Estandarizacion

Aca lo mas importante es la gestién
visual, si el lugar de trabajo es.
Visual preserva el conocimiento y

disminuye los esfuerzos

de

induccién cuando hay alta rotacion

de personal




"La  organizacion  debe
asegurarse de que las
personas que realizan el
trabajo bajo el control de la
organizacion tomen

La creacidn de instancias en que todos los
trabajadores de la organizacién sean
capaces de relacionarse con como su
participacién afecta a la empresa para el
cumplimiento de sus objetivos y como

Sistemas de

Lo mas importante acd es el
desarrollo de mecanismos eficientes
de control en cada area, que se haga
visual para que los trabajadores
sepan minuto a minuto como va su

7.3 L o . - - . Participacion y . . -
conciencia, de politicas, | tales acciones tienen implicancias . . eficiencia y cumplimiento diario.
L Lo o . Circulos de Calidad
objetivos y contribuciones a | positivas y negativas dentro de esta
la eficacia del SGC." (pdg. | misma. Se debe fomentar el accionar de
20) trabajo de forma proactiva, ser
preventivo.
"La  organizacion  debe | Es importante promover la
determinar las | comunicacion e informar como se debe Estandarizacion
comunicaciones internas Yy | realizar la accién y a quien dirigirse, esto
7.4 externas pertinentes al SGC." | con la ayuda de herramientas que permitan
(pag. 20) transmitir las ideas e mfo_rmamon acerca Gestién Visual
de un proceso o procedimiento de manera
clara y precisa.
"Al crear y actualizar la | La informacién documentada debe Esto debe trabajar a la par con
informacion documentada, la | poseer una descripcion clara que L Gestion Visual, la cual es clave para
organizacion debe asegurarse | contenga toda la informacion necesariay |  EStandarizacion su desarrollo
de que la identificacidn, | suficiente para su uso. La cual debe
7.5.2 ?:\fgi'gr?on’ a rgobr;?:?c't)(r)] se)e( Z?E?E:iterse dcomo L(er_la.docum(«jantgmon que Esto debe trabajar a la par con
. y P ya desperdicios, €s decir, que no Gestién Visual, la cual es clave para
apropiado.” (pag. 20) fomente el exceso de documentacion d I
burocratica innecesaria lo que perjudica su 58 st desarroflo.
entendimiento 'y manejo para los
trabajadores.
"La informacion | Toda informacién documentada actda Esto debe trabajar a la par con
documentada se debe | como evidencia de procesos, solicitudes y Gestion Visual, la cual es clave para
controlar para asegurarse de | trabajos realizados. La informacion debe su desarrollo.
7.5.3 | que esté disponible y sea | estar a disposicion de quien la necesite de 5s

idénea para su uso, donde y
cuando se necesite, ademas
de protegida.” (pag. 21)

una forma sencilla y ordenada vy
respaldada luego de recibir las
certificaciones correspondientes.
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8.3.2

"Al determinar las etapas y
controles para el disefio y
desarrollo, la organizacion
debe considerar las
necesidades de recursos
internos y externos para el
disefio y desarrollo de los
productos y servicios." (pag.
23)

Hoy en dia cuando se habla de recursos
también se mencionan programas Yy
herramientas de trabajos colaborativos,
viéndolos desde el punto de vista a aquellos
que facilitan la colaboracién y alcance de
informacion, como salas con una gran
cantidad de informacion visual para la
colaboracion y toma de decisiones.

Obeya Room

Agregaria método Taguchi, desde
el disefio.

8.3.3

"La organizaci6on  debe
determinar los requisitos
esenciales para los tipos
especificos de productos y
servicios a diseflar 'y
desarrollar." (pag. 24)

La definicion de requisitos esenciales va de la
mano con los procesos estandarizados que
permiten la disminucién de desperdicios en
los procesos operativos aumentando el
aseguramiento de la calidad, por lo que la
utilizacion de herramientas que promuevan
su comunicacion y cumplimiento es necesaria
para la mejora de los estandares operativos, lo
cual incluye ciclo de trabajo, actividades
programadas, normativas, reglamento,
Checklist, etc.

Gestioén Visual

La inclusiéon de la herramienta
Taguchi  aplica para tales
propositos.

8.3.3.a

"La organizacién  debe
considerar los requisitos
funcionales y de
desempefio."” (péag. 24)

En ese sentido hay que considerar aspectos de
funcionamiento y mantencién de los equipos
y maquinaria a utilizar en los trabajos en obra,
lo que indica un mayor control de mantencién
y disminucion de averias.

TPM

8.3.5

"La organizacion  debe
asegurarse de que las salidas
del disefio y desarrollo
cumplan sus caracteristicas
y requisitos." (pag. 24)

Un buen manejo de la calidad debe controlar
luego de pasar por un proceso de operacion
entendiendo que el sistema de produccion
funciona como un flujo, controlando las
restricciones y condiciones que deben cumplir
con los requisitos para su siguiente propdsito
programado.

LPS




"La organizacion  debe
implementar la producciény
provision del servicio bajo
condiciones  controladas,

Lo que se busca es identificar el desperdicio
previo a su aparicion, por lo que el uso de
herramientas a prueba de errores por medio
de la gestion visual es el dptimo en las distintas

85.19 . L Poka Yoke
incluyendo la | actividades que se dan en los procesos
implementacion de acciones | constructivos.
para prevenir los errores
humanos." (pag.27)
"La organizacion debe | El uso de No Conformidades es siempre El ciclo PDCA se puede ejecutar
tomar las acciones | utilizado cuando no se cumplen con los ademas de A3, que es para
adecuadas basandose en la | requisitos del cliente. Si bien lo que se busca identificar y resolver, con PDCA
naturaleza de la no | es laidentificacion previa del desperdicio que puede implementar y hacer
8.7.1 | conformidad y en su efecto | genera esta, estd la oportunidad del uso de A3 X seguimiento a las mejoras.
sobre la conformidad de los | herramientas que permitan generen un
productos y servicios." (pdg. | aprendizaje a partir de esta para evitar su
28) reaparicion. El cual busca aplicar un ciclo de
mejora continua dentro de la organizacion.
. . HERRAMIENTA VALIDEZ OBSERVACIONES Y/O
N CITA NORMA 9001 INTERPRETACION LC > [3la RECOMENDACIONES
"La organizacion  debe | Un buen SGC funciona segln el monitoreo, Para todos estos items, la
evaluar el desempefio y la | como seguimiento de las tendencias o definicién del perfil de las
eficacia del sistema de | comportamientos de la empresa, segin el personas en su cargo més los KPI
gestion de la calidad." (pag. | control, como mantener los procesos dentro de con sus mecanismos eficientes de
29) los limites establecidos y el aseguramiento KPI control pueden mostrar como va

9.11

como el cumplimiento de los requisitos. La
manera de evidenciar estas funciones es a
través de indicadores de desempefio,
indicadores de avances o control de
restricciones que pueden ser complementados
con herramientas de calidad.

evolucionando el proceso en cada
etapa del desarrollo de la cultura
de mejora continua.

LPS




"La revision por la direccién | La importancia de definir buenos indicadores
debe planificarse y llevarse a | de desempefio o de avance para tomar
cabo incluyendo | decisiones y acciones a partir de evidencia KPI X
consideraciones sobre la | segin cumplimiento de los parametros o
9.3 informacién so_bre _ el requeri_mientos_ definidos por la empresa, Dentro de los parAmetros que
d_esempeno y la e_flca(:|a del | normativa y clientes. pueden controlarse por medio de
sistema de gestion de la LPS X | LPS como PPC.
calidad." (pag. 31)
o . HERRAMIENTA VALIDEZ OBSERVACIONES Y/O
N CITA NORMA 9001 INTERPRETACION LC >TaTa s RECOMENDACIONES
"Cuando ocurra una no | Se deben incluir herramientas que 5w2h y PDCA  son
conformidad, incluida | profundicen en la aplicacién de un Plan de fundamentales, ademéas de los
cualquiera  originada  por | accién para solucionar las no conformidades Gestion Visual X circulos de calidad que
guejas, la organizacion debe | surgidas en auditorias dentro del proyecto y desarrollan la funciébn como
reaccionar ante la  no | asegurarse que estas no vuelvan ocurrir, a tal.
10.2.1.a | conformidad y tomar acciones | partir de practicas continuas que promuevan 5w2h y PDCA son
para controlarla y | larespuesta a defectos. fundamentales ademas de los
corregirla."(pag. 32) circulos de calidad que
A3 X desarrollan la funcion como
tal.
"Cuando ocurra una no | Uno de los grandes problemas que existe
conformidad, incluida | dentro de las organizaciones frente a las NC
cualquiera  originada  por | es que una vez resuelta esta vuelve a ocurrir 0
quejas, la organizacion debe | simplemente su solucion vuelve a generar
evaluar la necesidad de | desperdicios, esto, debido a que no se da con
acciones para eliminar las | laidentificacion de la causa raiz. No significa
causas de la no conformidad, | la identificacion del culpable, sino que se esta
10.2.1.b . S ; A3 X
con el fin de que no vuelva a | identificando mal cual el motivo puntual que
ocurrir ni ocurra en otra parte.” | desencadena una "cascada” de desperdicios.
(pag. 32) Hay que ir al nacimiento del error y extirparlo,
pero lo primero es identificarlo. Esta
identificacion esta dentro del plan estratégico
frente a esta NC, la cual se complementa con
herramientas tipicas de calidad.




10.3

"La organizacion debe mejorar
continuamente la
conveniencia, adecuacién vy
eficacia del sistema de gestion
de la calidad ademés de
considerar los resultados del
andlisis y la evaluacion, y las
salidas de la revisiéon por la
direccion.” (pag. 33)

Para una organizacién los resultados del
analisis siempre conllevaran a las causas, la
mejora se enfocara en afrontar esas causas y
evaluar constantemente. Para ello, se necesita
planificar las acciones de mejora, llevarlas a
cabo, estudiar los resultados y replantear
acciones donde sea necesario. EI mecanismo
gue se busca es generar una cultura de
aprendizaje mas que el solo hecho de realizar
medidas correctivas, lo cual promueve una
filosofia de trabajo que se enfoca en mejorar
continuamente, a través de la identificacion
y eliminacién de desperdicios a través del
tiempo, por medio de conductas proactivas,
es decir, tomar la iniciativa en el desarrollo de
acciones creativas y audaces para generar
mejoras.

Eventos Kaizen




