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EL KAIZEN EXPLICADO 11

Por Mauricio Ledn Lefcovich*

1. INTRODUCCION

Kaizen es lo opuesto a la complacencia. Kaizen es un sistema enfocado en la mejora continua de toda la
empresay sus componentes, de manera armoénicay proactiva.

El Kaizen surgié en Japon como resultado de sus imperiosas necesidades de superarse a si misma de
forma tal de poder alcanzar a las potencias industriales de Occidente y asi ganar el sustento para una
gran poblacién que vive en un pais de escaso tamafio y recursos. Hoy el mundo en su conjunto tiene la
necesidad imperiosa de mejorar dia a dia. La polucion ambiental, el continuo incremento de la poblacion
a nivel mundial y el agotamiento de los recursos tradicionales mas facilmente explotables, hacen
necesaria la busqueda de soluciones, las cuales s6lo podran ser alcanzadas mediante la mejora continua
en el uso de los recursos en un mundo acostumbrado al derroche y el despilfarro.

La pobrezay las hambrunas no tienen su razén de ser mas que por la falta de ética de los gobernantes y
lideres mundiales, pues no es necesario utilizar costosas tecnologias ni sistemas complejos de
administracién para implementar métodos que permitan mejorar de forma continua los niveles de
eficienciay efectividad en el uso de los recursos.

Contintade laediciéon anterior.

7.SISTEMA DE SUGERENCIAS

El sistema de sugerencias funciona como una parte integral del kaizen orientado a individuos, y hace
énfasis en los beneficios de elevar el estado de animo mediante la participacion positiva de los
empleados. Los gerentes y supervisores deben inspirar y motivar a su personal a suministrar
sugerencias, sin importar lo pequefias que sean. La meta primaria de este sistema es desarrollar
empleados con mentalidad kaizen y autodisciplinados.

Para que tengan éxito, los programas de sugerencias necesitan “venderse” internamente. Eventos
especiales, publicidad, boletines internos y periédicos, juntamente con folletos promocionales precisos
y vigorosos, son los ingredientes para mantener el sistema vivo y en buen funcionamiento. No hay que
esperar que los sistemas sigan trabajando sin mantenimiento, revision y nueva inspiracion. Cumplidos
estos ingredientes, los programas de sugerencias son un sistema muy valioso para cosechar ideas
innovadoras.

El sistema de sugerencias es una parte integral del Kaizen orientado al individuo. La alta administracién
debe implantar un plan bien disefiado para asegurar que el sistema de sugerencias sea dinamico.

Los principales temas de sugerencias de las compaifiias japonesas son en orden de importancia:-
Mejoramientos en el trabajo propio.

- Ahorros en energia, material y otros recursos.
- Mejoramientos en el entorno de trabajo.

- Mejoramientos en las maquinas y procesos.

- Mejoramientos en artefactos y herramientas.
- Mejoramientos en el trabajo de oficina.
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- Mejoramientos en la calidad del producto.
- ldeas para los nuevos productos.

- Servicios paray relaciones con el cliente.
- Otros.

Ademas de hacer a los empleados conscientes del Kaizen, los sistemas de sugerencias proporcionan a
los trabajadores la oportunidad de hablar con sus supervisores y entre ellos mismos. Al mismo tiempo,
proporcionan la oportunidad de que la administracion ayude a los trabajadores a tratar con los
problemas. De este modo, las sugerencias son una oportunidad valiosa para la comunicacion
bidireccional tanto en el taller como para el autodesarrollo del trabajador.

8. ACTIVIDADES DE GRUPOS PEQUENOS

Entre las estrategias del kaizen se encuentran las actividades de grupos pequefios, siendo el mas comun
el Circulo de Calidad. Los mismos no so6lo persiguen temas atinentes a la calidad, sino también
cuestiones relativas a costos, seguridad y productividad.

Cabe pues preguntarse: ¢qué es un circulo de calidad?

1. Un circulo de calidad es un pequefio grupo de trabajadores que realizan tareas semejantes y se
rednen para identificar, analizar y solucionar problemas del propio trabajo, ya sea en cuanto a calidad o a
productividad.

2. Los circulos de calidad son grupos de trabajadores con un lider o jefe de equipo que cuenta con el
apoyo de la organizacion de la empresa, cuya mision es transmitir a la Direccion propuestas de mejora
de los métodos y sistemas de trabajo.

3. Los circulos de calidad se reunen para estudiar un problema de trabajo o una posible mejora del
producto, pero no basta con identificar los fallos o los aspectos a mejorar. La mision del circulo es
analizar, buscar y encontrar soluciones, y proponer la mas adecuada a la Direccién.

4. Los circulos de calidad suponen que los trabajadores no sélo aportan su esfuerzo muscular, sino
también su cerebro, su talento y su inteligencia.

Entre los propésitos de los circulos de calidad y productividad se tienen:

a) Contribuir a desarrollar y perfeccionar laempresa.
b) Lograr que el lugar de trabajo sea comodo y rico en contenido.
¢) Aprovechar y potenciar al maximo todas las capacidades del individuo.

En cuanto a los pilares sobre los que se sustentan los circulos de calidad tenemos:

1. El reconocimiento a todos los niveles de que nadie conoce mejor una tarea, un trabajo o un proceso,
que aquel que lo realiza cotidianamente.

2. Elrespeto al individuo, a su inteligenciay a su libertad.
3. La potenciacion de las capacidades individuales a través del trabajo en grupo.
4. Lareferencia atemas relacionados con el trabajo.

Estr@tegia Consultora Pagina 2
Felix de Azara2330 - (3300) Posadas - Misiones - Argentina

Web: www.e-estrategia.com.ar

E-mail: info@estrategiamagazine.com.ar



ESTR@TEGIA Magazine

ARo 3 - Edicion N°56 - Seccion Administracion

Mientras el concepto occidental del control de calidad hace hincapié en que el éxito del control de la
calidad depende en gran medida de los gerentes e ingenieros, los japoneses agregaron la nociéon de que
los trabajadores de la base también podrian desempefiar un papel importante para mejorar la calidad del
producto y la productividad. Los japoneses ampliaron el concepto para crear lo que se denomina control
total de calidad o circulos de control de calidad, en los que participan los trabajadores de las lineas de
produccidn y los empleados que trabajan fuera de la fabrica, tales como los disefiadores de productos, el
personal de mercadeo y ventas, y el personal de investigacion y desarrollo. La idea subyacente en todo
esto es que no es posible lograr el control de calidad en toda la empresa sin la participaciéon de los obreros
de fabrica.

9. EL KAIZENY SUMETAESTRATEGICA

El gran objetivo es, haciendo uso de los sistemas antes mencionadas, lograr el 6ptimo en materia de
calidad, costos y entrega (QCD, quality, cost, delivery).

Calidad no sélo hace referencia a la calidad de los productos o servicios terminados, sino también a la
calidad de los procesos que se relacionan con dichos productos o servicios. Costo se refiere al costo total,
que incluye disefo, produccién, venta y suministro de productos o servicios. Entrega significa despachar
a tiempo el volumen solicitado. De tal forma, cuando se cumplen las tres condiciones de calidad, costoy
entrega, los clientes estan plenamente satisfechos.

10. LAESENCIA DEL KAIZEN

La esencia de las practicas administrativas mas “exclusivamente japonesas”, ya sean de mejoramiento
de la productividad, actividades para el Control Total de la Calidad, circulo de control de calidad, entre
otros, puede reducirse a una palabra: KAIZEN. Kaizen es el concepto de una sombrilla que involucra
numerosas practicas y herramientas que, dentro de dicho marco filoséfico y estratégico, permiten una
mejora continua en la organizacion. Entre los instrumentos, métodos y herramientas que contribuyen a
hacer realidad la mejora continuay el alto nivel de competitividad, se encuentran:

. Orientacién al cliente

. Control Total de Calidad

. Robética

. Circulos de Control de Calidad

. Sistemas de sugerencias

. Automatizacion

. Disciplina en el lugar de trabajo
. Inteligencia colectiva

© 0 N O O b~ W DN P

. Mantenimiento Productivo Total

=
o

. Kanban

[
=

. Mejoramiento de la calidad

=
N

.Justin Time

=
w

. Cero Defectos

|_\
a

. Funcién de Pérdida de Taguchi

=
o1

. Actividades en grupos pequefios

=
o

. Relaciones cooperativas trabajadores-administracion

[
\l

. Mejoramiento de la Productividad

Estr@tegia Consultora Pagina 3
Felix de Azara2330 - (3300) Posadas - Misiones - Argentina

Web: www.e-estrategia.com.ar

E-mail: info@estrategiamagazine.com.ar



ESTR@TEGIA Magazine

ARo 3 - Edicion N°56 - Seccion Administracion

18. Control Estadistico de Procesos

19. Benchmarking

20. Herramientas de gestién de calidad
21. Analisis e ingenieria de valor

22. Coste objetivo

23. Costeo Basado en Actividades

24, Seis Sigma

25. Sistema Matricial de Control Interno
26. Cuadro de Mando Integral

27. Presupuesto Base Cero

28. Organizacion de Rapido Aprendizaje
29. Curva de Experiencia

30. Sistema para la Deteccidn, Prevencién y Eliminacion de Desperdicios
31. Despliegue de la Funcion de Calidad
32. AMFE

33. Autonomatizacion (Jidohka)

34. Ciclo de Deming (PREA-EREA) *
35.Las5S

* PREA significa: “Planificar — Realizar — Evaluar — Actuar”, en tanto que EREA es: “Estandarizar —
Realizar — Evaluar — Actuar”.

Entre las herramientas y métodos antes enumerados se encuentran aquellos que forman parte de los
clasicos instrumentos utilizados por las corporaciones japonesas, como asi también aquellos nuevos
instrumentos que, generados en Occidente, contribuyen dentro del marco conceptual del kaizen a
mejorar de forma continua la performance de las empresas.

La esencia del kaizen es la simplicidad como medio de mejorar los estandares de los sistemas
productivos y de gestion. La capacidad de analizar, motivar, dirigir, controlar, evaluar, constituyen la
razon de ser del kaizen. “Cuanto mas simple y sencillo, mejor™.

Mejorar los estandares significa establecer estdndares mas altos. Una vez hecho esto, el trabajo de
mantenimiento por la administracion consiste en procurar que se observen los nuevos estandares. El
mejoramiento duradero sélo se logra cuando la gente trabaja para estandares mas altos. De este modo,
el mantenimiento y el mejoramiento se han convertido en inseparables para la mayoria de los gerentes
japoneses.

El Kaizen genera el pensamiento orientado al proceso, ya que los procesos deben ser mejorados antes de
que se obtengan resultados mejorados.

El mejoramiento continuo se logra a través de todas las acciones diarias, por pequefias que éstas sean,
que permiten que los procesos y la empresa sean mas competitivas en la satisfaccion del cliente. La
velocidad del cambio dependera del nimero de acciones de mejoramiento que se realicen dia adiay de
la efectividad con que éstas se realicen, por lo que es importante que el mejoramiento continuo sea una
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idea internalizada por completo en la conducta de todos los miembros de la organizacién, convirtiéendose
en una filosofia de trabajo y de vida.

11. ENFOQUE GRADUAL VERSUS ENFOQUE DEL GRAN SALTO

Existen dos enfoques contrastantes para progresar: el enfoque gradual y el enfoque del gran salto hacia
delante. El primero constituye el concepto de mejora continua, entre el cual se encuentra el sistema
Kaizen, y el segundo conforma la innovacion de procesos, llamado también reingenieria de procesos.

En tanto que la innovacién implica grandes cambios que implican la introduccidon de grandes cambios
administrativos y tecnoldgicos, el Kaizen es menos dramatico e implica un encadenamiento de acciones
y actividades destinadas a mejorar de forma continua los distintos niveles de medicion en laempresa.

Uno de los aspectos del Kaizen es que no requiere de técnicas sofisticadas o tecnologias avanzadas. Para
implantar el Kaizen sélo se necesitan técnicas sencillas, convencionales, como las siete herramientas del
control de calidad.

Una gran diferencia entre Kaizen y la innovacion es que en tanto Kaizen no requiere una inversion
necesariamente grande para implantarse, si requiere una gran cantidad de esfuerzo continuo y
dedicacion. La diferencia entre los dos conceptos opuestos puede ser comparada con una escaleray una
rampa. La estrategia de la innovacion se supone que produce progresos en una progresion de escalera,
en tanto que la estrategia Kaizen produce un progreso gradual.

Lo ideal es combinar el kaizen mas la innovacion, pues la innovacion por si sola esta sujeta a un deterioro
uniforme, a menos que se hagan esfuerzos continuos primero para mantenerlo y luego para mejorarlo.
Ello es asi pues todos los sistemas estan destinados a deteriorarse una vez que han sido establecidos.
Una de las famosas leyes de Parkinson es que una organizacion, una vez que construye su estructura,
inicia su declinacion, de tal forma que aun para mantener el statu quo debe existir un esfuerzo continuo
de mejoramiento.

Por otra parte, la innovacion se parece a lo que en atletismo seria una carrera de velocidad: se deja en
ello todo el esfuerzo y luego debe tomarse un descanso hasta la préxima entrada en accién. En tanto que
el kaizen al ser una carrera de fondo sigue produciendo resultados menos poderosos en el corto plazo,
pero mas profundos en el largo, producto de la acumulacién continua de mejoras.

Por otra parte, el enfoque incremental o gradual permite una mejor adaptaciéon del personal (directivos y
empleados/obreros) al cambio, como asi también genera una menor resistencia al cambio.

Sin embargo, la empresa no s6lo debe estar muy alerta a los cambios en el entorno, sino que ademas
debe estar preparada para dar el gran salto adelante destinado a lograr una ventaja competitiva
absoluta, algo para lo cual requiere de la innovacion y/o reingenieria.

Elichi Yoshida considera que el trabajo de los gerentes es ir al lugar de trabajo, estimular a los
trabajadores para que generen ideas para el mejoramiento y estar genuinamente interesado en sus
sugerencias.

Participacién, cuidado y dedicacidon son de importancia clave en el Kaizen. Asi como varios ritos son
necesarios en la religion, Kaizen también requiere ritos, ya que las personas necesitan la forma de
compartir su experiencia, de apoyar uno a otro y formar juntas la dedicacion. Esta es la razén de que las
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juntas de informes dé tanta importancia para los circulos del CC. Por fortuna, uno no tiene que esperar
hasta la proxima vida antes de ver su recompensa en Kaizen, ya que los beneficios de Kaizen pueden
dejarse sentir en cuatro o cinco afos, si es que no de inmediato. El castigo por no apegarse al credo de
Kaizen es no disfrutar del progreso que todo individuo y organizacion debe experimentar para sobrevivir.

Kaizen también requiere una clase distinta de liderazgo, una basada en la experiencia y conviccién
personales, y no nhecesariamente en la autoridad, edad o rango.

12. RESULTADOS DE LA APLICACION DEL KAIZEN

Las compafiias japonesas han hecho grandes avances en el desarrollo relacionado con el Kaizen, incluso
en las areas de tecnologia mas avanzada. Como ejemplo, cabe citar el semiconductor laser. La meta del
desarrollo del semiconductor laser fue mejorar los niveles de energia y reducir al mismo tiempo los
costos de fabricacion. Una vez lograda esta meta, fue posible aplicar el semiconductor laser a la
produccion de articulos de produccién en masa tales como los discos compactos y video-discos.

En una de las principales compafiias electrénicas japonesas, el semiconductor laser desarrollado para
uso en tocadiscos compactos costaba ¥ 500.000 en 1978. En 1980, bajo6 a ¥ 50.000, y para el otofio de
1981 se habia reducido a ¥ 10.000. En 1982, cuando se pusieron en el mercado los primeros tocadiscos
compactos, el semiconductor laser sélo costaba ¥ 5.000. En 1984 habia bajado al nivel de ¥ 3.000 a ¥
2.000.

Durante el mismo periodo, la vida Gtil del semiconductor laser fue ampliada de 100 hs. en algunos de los
primeros modelos a mas de 50.000 hs. en los ultimos modelos. Reflejando todos estos esfuerzos, los
tocadiscos compactos sufrieron muchos cambios benéficos durante este periodo. En 1982, tenian un
precio de alrededor de ¥ 168.000. En 1984, el modelo para el mercado en masa se vendia a ¥ 49.800.
Durante este mismo periodo de dos afios, el tamarfo del ternamesa se redujo cinco sextos y el consumo
de energia a nueve décimos.

Los resultados de esta diligente busqueda de eficiencia productiva han sido enormes. En 1958, Toyota
producia 1,5 automéviles por empleado por afio. En 1965, la cifra habia llegado a 23, y en 1969, a 39
vehiculos por empleado cada afio.

Todo ello esta directamente relacionado con el efecto de la Curva de Experiencia y su relacion con el
Kaizen.

No hay duda respecto a la necesidad de nueva tecnologia, pero un producto que procede de ella
comienza siendo muy costoso y de calidad un tanto incierta. En consecuencia, una vez que ha sido
identificada, el esfuerzo debe ser cada vez mas dirigido a areas tales como produccidn en masa,
reduccioén del costo, mejoramiento del rendimiento y de la calidad.

Los investigadores occidentales muestran un gran entusiasmo al centrarse en proyectos retadores y son
muy buenos en ese trabajo, pero estan en gran desventaja al enfrentar los retos japoneses en articulos
de alta tecnologia de produccién en masa si s6lo se concentran en el gran salto hacia delante y olvidan el
Kaizen de todos los dias.

13. ELKAIZENY EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD
Los caminos por los cuales podemos realizar la mejora continua son varios, pero el principal es el Control
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Total de Calidad (CTC).

La primera y mas importante preocupacion debe estar centrada en la calidad de las personas. Una
empresa que crea calidad en su personal, estd a medio camino de producir articulos de alta calidad.
Construir la calidad en las personas significa ayudarlas a llegar a ser conscientes de Kaizen. En el entorno
del trabajo abundan los problemas de los mas diversos tipos y naturalezas, debiendo ayudarse a la gente
a identificar estos problemas, para lo cual es menester entrenar al personal en el uso de los diversos
tipos de herramientas destinadas tanto a la resolucion de problemas como a la toma de decisiones.

Asi, dentro de este marco conceptual el CTC significa un método estadistico y sistematico para el Kaizen
y la resolucion de los problemas. Su fundamento metodolégico es la aplicacion estadistica de los
conceptos del Control de Calidad, que incluyen el uso y analisis de los datos estadisticos. Esta
metodologia exige que la situacion y los problemas bajo estudio sean cuantificados en todo lo posible.

ElI CTC dentro del sistema Kaizen reldne seis caracteristicas, siendo éstas las siguientes:

1. El CTC aplicado en toda la empresa, con la participacion de todos los empleados, y no sélo en
determinados procesos, sectores, areas o productos.

2. Pone un maximo énfasis en la educacion y el entrenamiento.

3. Utiliza las actividades del Circulo de Calidad como herramienta fundamental.
4. Hace uso de la Auditoriadel CTC.

5. Aplicacion de los métodos estadisticos.

6. Un sistema para la recopilacion y evaluacion de datos.

Para desarrollar un producto o servicio que satisfaga a los clientes, primero deben reunirse datos sobre
los requisitos de los clientes por parte del personal de ventas y mercadotecnia, como asi también por el
personal de atencién del consumidor y el de servicios de reparaciones. A continuacion estos datos se
pasan a los departamentos de disefio, ingenieria y produccién. El desarrollo de un producto o servicio
nuevo requiere que el CTC se extienda por diferentes departamentos por medio de una red efectiva de
comunicaciones.

Los clientes estan satisfechos o no con la calidad de los productos o servicios. Dicho de otra manera, lo
Unico que una empresa puede ofrecer a sus clientes es la calidad. Todos los demas indices se relacionan
con la administracion interna. El objetivo primordial es construir la calidad en el producto, desarrollando
y disefiando productos que satisfagan plenamente las necesidades del cliente.

14. EL KAIZEN EN EL GEMBA

Cabe preguntarse primero ¢qué es el gemba? El gemba significa en japonés “lugar real”, o sea donde
tiene lugar la accién. El Kaizen en el gemba es por lo tanto, llevar a cabo la mejora continua en el lugar de
laaccion.

Todas las empresas practican tres actividades principales directamente relacionadas con la obtencién de
utilidades: desarrollo, produccién y venta. Sin estas actividades, una empresa no puede existir. Por
tanto, en un sentido amplio, gemba significa los lugares de estas tres actividades. En un contexto mas
restringido, gemba significa el lugar donde se forman los productos o servicios. En una empresa de
servicios, gemba es donde los clientes entran en contacto con los servicios ofrecidos. Asi, por ejemplo,
en el caso de los hoteles el gemba esta en todas partes: en el lobby, el comedor, los cuartos de
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huéspedes, la recepcidn, los mostradores para registrarse y el puesto del conserje. En los bancos serian
los cajeros, al igual que los funcionarios de préstamos que reciben a los solicitantes.

Dos actividades fundamentales tienen diariamente lugar en el gemba: el mantenimiento y el kaizen. El
primero se relaciona con seguir los estandares existentes y mantener el statu quo, y el dltimo se
relaciona con el mejoramiento de tales estandares. Los supervisores del gemba participan activamente
de ambas acciones, logrando como resultados calidad, costos, y entrega (QCD). De tal forma, una
empresa que produce productos o servicios de calidad a un precio razonable y los entrega a tiempo,
satisface al cliente, y ellos a su vez permanecen leales.

Con el fin de llevar a cabo el QCD, la empresa debe gerenciar diariamente diversos recursos en forma
apropiada. Estos recursos incluyen mano de obra, informacion, equipos y materiales. La eficiente
administracion diaria de recursos requiere estandares. Cada vez que surgen problemas o anomalias, el
gerente o supervisor debe investigar, identificar la causa fundamental y reconsiderar los estandares
existentes o implementar nuevos estandares para impedir su reaparicién. Los estandares se convierten
en parte integral del gemba kaizen y suministran la base para el mejoramiento diario. Asi, al aplicarse en
forma apropiada, el kaizen contribuye a mejorar la calidad, reducir los costos en forma considerable y
satisfacer los requerimientos de entrega de los clientes, sin inversion o introduccién de costosas
tecnologias.

Tres actividades kaizen, como lo son la estandarizacion, las 5 S y la eliminacién del muda (desperdicio),
contribuyen al logro exitoso de el QCD. La estandarizacion, la eliminacion del muday las 5 S son faciles
de comprender e implementar, no requiriendo tecnologias o conocimientos complejos. Cualquier
gerente, supervisor o empleado puede comprender y aplicar satisfactoriamente estas actividades de
sentido comun y bajo costo. La cuestion fundamental es formar la autodisciplina necesaria para
mantenerlas.

Los estandares poseen los siguientes aspectos clave:

. Representan la mejor, mas facil y mas segura forma de realizar un trabajo.
. Ofrecen la mejor manera de preservar el know-how y la experiencia.

. Suministran una manera de medir el desempefio.

. Muestran la relaciéon entre causay efecto.

. Suministran una base para el mantenimiento y el mejoramiento.

. Suministran objetivos e indican metas de entrenamiento.

. Suministran una base para el entrenamiento.

. Crean una base para la auditoria o el diagnéstico.

© 0 N O O~ W DN P

. Suministran un medio para evitar la recurrencia de errores y minimizar la variabilidad.

15.LASS5S

Su practica constituye algo indispensable a la hora de lograr una empresa de calidad global. Las 5 S se
desarrollan mediante un trabajo intensivo. Las 5 S derivan de cinco palabras japonesas que conforman
los pasos a desarrollar para lograr un optimo lugar de trabajo, produciendo de manera eficiente y
efectiva.

1. Seiri: diferenciar entre los elementos necesarios de aquellos que no lo son. Implica separar lo
necesario de lo innecesario y eliminar o erradicar del gemba esto Ultimo. Debe establecerse un tope
sobre el nimero de item necesarios. En gemba puede encontrarse toda clase de objetos. Una mirada
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minuciosa revela que en el trabajo diario sélo se necesita un niumero pequefio de éstos; muchos otros
objetos no se utilizaran nunca o s6lo se necesitaran en un futuro distante. El gemba esta lleno de
maquinas sin uso, cribas, troqueles y herramientas, productos defectuosos, trabajo en proceso,
materias primas, suministros y partes, anaqueles, contenedores, escritorios, bancos de trabajo,
archivos de documentos, carretas, estantes, tarimas y otros item. Un método practico y facil consiste en
retirar cualquier cosa que no se vaya a utilizar en los préximos 30 dias.

2. Seiton: disponer de manera ordenada todos los elementos que quedan después del seiri. El seiton
lleva a clasificar los item por uso y disponerlos como corresponde para minimizar el tiempo de busqueda
y el esfuerzo. Para hacer esto, cada item debe tener una ubicacion, un nombre y un volumen designados.
Debe especificarse no sélo la ubicaciéon, sino también el nUmero maximo de item que se permite en el
gemba.

3. Seiso: significa limpiar el entorno de trabajo, incluidas maquinas y herramientas, lo mismo que pisos,
paredes y otras areas del lugar de trabajo. Seiso también significa verificar. Un operador que limpia una
maquina puede descubrir muchos defectos de funcionamiento. Cuando la maquina esta cubierta de
aceite, holliny polvo, es dificil identificar cualquier problema que se pueda estar formando. Sin embargo,
mientras se limpia la maquina podemos detectar con facilidad una fuga de aceite, una grieta que se esta
formando en la cubierta, o tuercas y tornillos flojos. Una vez reconocidos estos problemas, pueden
solucionarse con facilidad. Se dice que la mayor parte de las averias en las maquinas comienzan con
vibraciones (debido a tuercas y tornillos flojos), con la introduccién de particulas extrafias, como polvo, o
con una lubricacidon o engrase inadecuados. Por esta razon, seiso constituye una gran experiencia de
aprendizaje para los operadores, ya que pueden hacer muchos descubrimientos Utiles mientas limpian
las maquinas.

4. Seiketsu: significa mantener la limpieza de la persona por medio de uso de ropa de trabajo
adecuada, lentes, guantes y zapatos de seguridad, asi como mantener un entorno de trabajo saludabley
limpio. También implica continuar trabajando en seiri, seiton y seiso en forma continua y todos los dias.

5. Shitsuke: construir autodisciplina y formar el habito de comprometerse en las 5 S mediante el
establecimiento de estandares. Las 5 S pueden considerarse como una filosofia, una forma de vida en
nuestro trabajo diario. La esencia de las 5 S es seguir lo que se ha acordado. Se comienza por descartar
lo que no necesitamos en el gemba y luego se disponen todos los item necesarios en el gemba en una
forma ordenada. Posteriormente debemos conservar limpio el ambiente de trabajo, de manera que
puedan identificarse con facilidad las anormalidades. Y los tres pasos anteriores deben mantenerse
sobre una base continua.

16. ELIMINAR EL MUDA (DESPERDICIOS Y DESPILFARROS)

Los recursos (personas, maquinas, materiales) en cada proceso agregan valor o no lo hacen. Muda hace
referencia a cualquier actividad que no agregue valor. Existen siete categorias clasicas de mudas:

1. Muda de sobreproduccion. Es el producto de una mentalidad preocupada por las fallas en
maquinas, productos defectuosos y ausentismos, entre otros, viéndose de tal forma obligado a producir
mas de lo necesario simplemente para tener un nivel minimo de seguridad. Superar las razones que
motivan esas inseguridades dara lugar tanto a una menor sobreproduccién como a menores niveles de
inventario, reduciendo de tal forma en gran medida los niveles de despilfarros.

2. Muda de inventario. Los productos terminados, semiterminados, repuestos y suministros que se
mantienen en inventario no agregan valor alguno. Por el contrario, aumentan el costo de operaciones
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porque ocupan espacio y requieren equipos e instalaciones adicionales, tales como bodegas, elevadores
de cargas y sistemas computarizados de bandas transportadoras entre otras. Ademas, una bodega
requiere de recursos humanos adicionales para labores de operacidon y administracion. Mientras el
exceso de item permanece en inventario no se agrega ningun valor, y su calidad se deteriora con el
transcurso del tiempo. El inventario es en gran medida el resultado de una sobreproduccién. Si no
existiera muda de inventario, podria evitarse una gran cantidad de despilfarro.

3. Muda de reparaciones/rechazo de productos defectuosos. El rechazo de los productos
defectuosos interrumpe la produccidon y requiere una costosa repeticion del trabajo. Muchos de los
productos defectuosos frecuentemente deben descartarse, lo que implica importantes pérdidas de
recursos.

4. Muda de movimiento. Cualquier movimiento del cuerpo de una persona que no se relacione
directamente con la adicién de valor, es improductivo. Para identificar este tipo de muda es necesario
observar muy cuidadosamente la forma en la que los operadores usan sus manos y piernas. Luego se
necesita redistribuir la colocacion de las partes y desarrollar herramientas y soportes apropiados.

5. Muda de procesamiento. La tecnologia o el disefio suelen ser muchas veces incompatibles con un
nivel aceptable de eficiencia. Asi, un acceso indebidamente distante o un exceso en el procesamiento de
la maquina, un accionar improductivo de la prensa y el quitar las virutas que quedan cuando se taladra
una lamina, constituyen todos ejemplos claros de muda de procesamiento que se pueden evitar. En
muchos casos también el muda es producto de la falta de sincronizacion de los procesos.

6. Muda de espera. Este muda se presenta cuando las manos del operador estan inactivas; cuando el
trabajo de un operador se detiene debido a desbalances en la linea, falta de partes de recambio o tiempo
de no trabajo y operacion de las maquinas; o cuando simplemente el operador supervisa una maquina
mientras ésta realiza un trabajo que agrega valor. También tenemos una gran cantidad de muda en la
forma de los segundos o minutos que el operador emplea esperando que llegue la siguiente pieza de
trabajo. Durante este intervalo, el operador esta simplemente observando la maquina.

7. Muda de transporte. El transporte es parte esencial de las operaciones, pero el movimiento de
materiales o productos no agrega valor. Lo que es aun peor, con frecuencia ocurren dafios durante el
transporte.

Crear grupos de trabajo en todos los niveles de la organizacién, explicarles los distintos tipos de mudas,
llevar un registro de los mismos y aplicar las diversas herramientas de gestién para su deteccion,
analisis, medicion y solucidn, es un arma fundamental que produce efectos inmediatos en la rentabilidad
de las empresas.

Cdémo cualquier cosa que no agrega valor constituye muda, la lista de muda puede extenderse en forma
casi indefinida.

17. MUDA DE TIEMPO

El uso ineficiente del tiempo da como resultado el estancamiento. Los materiales, los productos, la
informacién y los documentos, permanecen en un lugar sin agregar valor alguno. En el area de
produccion, el muda temporal toma la forma de inventario. En el trabajo de oficina, esto sucede cuando
un documento o segmento de informacidon permanece en un escritorio o dentro de un computador
esperando una decision o una firma.
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18. MURA O IRREGULARIDAD

Cada vez que se interrumpe el flujo normal del trabajo en la tarea de un operador, el flujo de partes y
maquinas o el programa de produccion, se dice que existe mura. El mura esta muy relacionado con los
cuellos de botella, razén por la que eliminar éstas lleva a una mayor fluidez y productividad en los
procesos.

19. MURI O TRABAJO TENSIONANTE

Muri implica condiciones estresantes para los trabajadores y maquinas, lo mismo que para los procesos
de trabajo. Si a un trabajador recientemente contratado se le asigna la tarea de un trabajador veterano,
sin darsele antes el entrenamiento suficiente, el trabajo seré estresante para él, y es posible que esta
persona sea mas lenta en sus labores, e incluso puede cometer mayor numero de errores, lo cual
conducira a un mayor muda (desperdicio).

Tanto el mura como el muri dan lugar a mayor nivel de muda, producto ello de las irregularidades y
tensiones existentes. lIdentificarlas y contribuir a su disminucién y/o eliminacién permitira importantes
ahorros de recursos al bajar los niveles de muda.

20. EL APRENDIZAJE COMO BASE DEL KAIZEN

Una empresa de aprendizaje es aquella donde los individuos, los equipos y la empresa misma estan
continuamente aprendiendo y compartiendo el desarrollo, la transferencia y uso de conocimientos y
habilidades para producir un mejoramiento continuo y la creacion de una ventaja competitiva dindmica.
Estas empresas estan creando ambientes de trabajo cooperativos en los que los grupos de interés de la
empresa participan en el desarrollo de metas comunes. Construir la base del gemba kaizen sigue iguales
objetivos, al concentrarse en la construccién de un aprendizaje que involucre a todos, o sea tanto a la
gerencia como a la fuerza de trabajo, con el fin de permitir el desarrollo de metas y valores comunes.

El mejoramiento debe ser y es una forma de vida dentro de la filosofia kaizen. En ese espiritu, el
aprendizaje es un sindnimo de ejecucion. En lugar de darles demasiada ensefianza, a los empleados del
gemba debe darseles la oportunidad de aprender practicando y haciendo, involucrandose fisicamente,
utilizando tanto sus manos como sus cerebros.

Dentro de ese marco filoséfico y cultural, diez son las reglas basicas para practicar el kaizen en el gemba:

. Descartar el convencional pensamiento rigido sobre produccion.

. Pensar en cobmo hacerlo y no por qué no se puede hacer.

. No buscar excusas. Empezar por cuestionar las practicas actuales.

. No buscar la perfecciéon. Hacerlo inmediatamente, aunque sea sdlo para el 50% del objetivo.
. Corregir los errores en forma inmediata.

. No gastar dinero en kaizen.

. La sabiduria se presenta cuando se enfrenta la dificultad.

. Preguntar cinco veces “¢por qué?” y buscar la causa fundamental.

© 0 N o g b~ WDN P

. Buscar la sabiduria de diez personas, en lugar del conocimiento de una sola.
10. Recordar que las oportunidades para kaizen son infinitas.

Los viejos héabitos de trabajo estan profundamente arraigados en las personas del gemba. Cuando
gemba kaizen se introduce por primera vez, debe superarse una fuerte resistencia psicologica. La
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gerencia emplealas diez reglas anteriores como guia para facilitar la introduccién del gemba kaizen.

21. LAGERENCIAVISUAL

En el gemba sélo existen dos posibles situaciones: el proceso esta bajo control o esta fuera de control. Lo
primero implica uniformidad, en tanto que lo segundo es sinénimo de dificultades. Los problemas deben
hacerse visibles en el gemba. Si no puede detectarse una anomalia, nadie puede manejar el proceso. Por
tal motivo el primer principio de la gerencia visual consiste en detectar los problemas.

Por tal motivo, todos los medios, se trate de luces, alarmas, sistemas de alarmas en tableros de
comandos o cuadros de mandos integrales, contribuyen a visualizar de la manera mas rapida posible la
existencia de problemas en el gemba, posibilitando a partir de ello la correccion de las causas
fundamentales que la han originado y adoptando medidas para evitar su repeticion. De tal forma se logra
estandarizar los procesos y eliminar el muda, obteniendo una produccién de calidad, a bajos costos y en
tiempos y cantidades de entrega 6ptimos (QCD).

22. ANEXO —-JUSTO ATIEMPO
El concepto: comprar o producir sélo lo necesario y cuando se necesita.

Los objetivos: mejorar la competitividad y reducir los costes:
respuesta a las demandas de la clientela,

maxima eficacia, agilidad, calidad y productividad,
enriquecimiento del trabajo industrial,

supresion de despilfarros (tiempo — materiales — desplazamientos — trabajos inutiles)

Las condiciones:

no producir para llenar los almacenes,

plazos cortos de fabricacion, agilidad, flexibilidad,

respeto estricto de las cantidades necesarias,

ninguna espera o pérdida de tiempo,

supresion de almacenes entre operaciones,

fiabilidad de los equipos,

calidad garantizada para los materiales y productos adquiridos,
calidad de la produccion,

polivalencia del personal.

Los medios:

revision de las implantaciones de equipos: reducciéon de recorridos — simplificacion de flujos (células de
maquinas y tecnologia de grupo; focalizacion; puesta en linea; descentralizacion de recepciones de
expediciones),

cambios rapidos de herramientas,
mantenimiento total,

control de calidad en el origen; poka-yoke,

Estr@tegia Consultora Pagina 12
Felix de Azara2330 - (3300) Posadas - Misiones - Argentina

Web: www.e-estrategia.com.ar

E-mail: info@estrategiamagazine.com.ar



ESTR@TEGIA Magazine

ARo 3 - Edicion N°56 - Seccion Administracion

relaciones de colaboracion con los suministradores,

formacion del personal,

colaboracion con los clientes para obtener una carga regular,

asistencia a los suministradores (proveedores) para su conversiéon al JIT,
revision de la gestiéon de la produccion,

fomento de las mejoras progresivas.

Las ventajas:

reduccién de stocks y de plazos,

mejoras de la productividad,

costes reducidos, menores necesidades de inversidon y de financiacion,
eficaciay agilidad, rapidez de reaccion,

refuerzos de la competitividad; crecimiento de la cuota de mercado.

23. CONCLUSIONES

Dar al inicio la extensa lista de empresas japonesas que han invadido con productos de alta calidad los
mercados mundiales, ha tenido como principal objetivo hacer tomar conciencia al lector no sélo de la
importancia industrial de Japén, sino por sobre todas las cosas de remarcar como mas haya de politicas
oficiales la aplicacidon de una serie de herramientas, conceptos y métodos que constituyen el Kaizen han
permitido no s6lo a estas empresas, las cuales son las mas conocidas por los consumidores, sino ademas
a muchas mas comparfiias proveedoras de insumos y maquinas industriales, estar entre las mas
competitivas del mundo. Ello no es producto de la casualidad, sino de la causalidad, producto esta ultima
de una férreadisciplinay de profundos enfoques estratégicos, en los cuales la educacion-capacitacion, la
mejora continua en los procesos y la administracion participativa, constituyen ejes primordiales.

A las demas naciones les cabe adoptar, readaptar o reinventar procesos y estrategias que hagan posible
dentro de sus respectivos marcos o entornos culturales, sociales y politicos, avanzar hacia una mayor
competitividad mediante el mejor uso de sus recursos.
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