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A todos los que tienen la dificil labor de
mantener dia a dia la productividad de
una industria... y mejorarla.

En especial a los mandos intermedios
que tienen mucha responsabilidad y
[POCOS recursos.
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1. MEJORES PRACTICAS DIRECCION INDUSTRIAL

Dirigir es hacer que una cosa en movimiento avance hacia una direccion
determinada sin desviarse.

$,Sin desviarse con respecto a qué? A los valores estandar. Para poder dirigir deben
existir valores estandar de todos los parametros criticos de la produccion. ;Qué es un
valor estandar?

Valor que sirve como tipo, norma o patron. El valor estandar es el valor de lo que "debe

ser".
¢, Como determinamos dicho valor?

La estandarizacion de hoy es el fundamento necesario en el que se basa la mejora de
manana. Si uno piensa en la “estandarizacion” como aquello que refleja la mejor practica
que se conoce hoy en dia, pero que se mejorara manana, llegara lejos. Pero si uno piensa
en los estandares como algo limitador, entonces se parara el progreso.

Henry Ford.

El valor estandar es el resultado que generara la mejor practica que conocemos hoy. La
buena practica es lo que hara que los resultados no se desvien del estandar.

Por tanto, si dirigir es hacer que una cosa avance sin desviarse con respecto a los valores
estandar y un valor estandar es el resultado que surge de las mejores practicas, dirigir es
crear las condiciones (anticipacion) para que se trabaje segun las mejores practicas vy
vigilar (control) que se cumplan durante su ejecucion. Dirigir también es disefar mejores
practicas que las actuales para mejorar los valores estandar.

Los requerimientos de direccion se resumen en crear estandares, planificar, controlar y
mejorar:

1. Crear estandares:

o De como proceder - mejorar practicas:

e Procesos fisicos.
= Procesos de la informacion / Procedimientos. Estandares causa.
= Politicas de empresa

o Determinar los valores estandar que surgen del proceder segun las mejoras
practicas. — Estandares efecto.

2. Planificar:

o Anticipamos en el largo y corto plazo para que estén disponibles las
condiciones necesarias para proceder segun las mejores practicas.

o Anticipamos a la posible aparicion del error.

= Los directivos se anticipan a medio y largo plazo y los mandos
preparan el trabajo a corto plazo.
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3. Controlar:

(@]

(@]

En el corto plazo:

O, mejor dicho, en el instante, supervisar que se esta procediendo
segun las mejores practicas.

Corregir/formar en las mejores practicas de manera constante.
Revisar la desviacion sobre los valores estandar.

Esto es supervisar y corregir acerca de los estandares de como
proceder, de los estandares causa. Es la funcion que llevan a cabo
los mandos intermedios.

En el medio/largo plazo:

4. Mejorar:

O

Comparar los resultados con los valores estandar, calcular
desviaciones y analizar las causas.

Adoptar medidas de cierta profundidad para corregir las incidencias
que mas peso estén teniendo en la desviacion de los resultados.

Esto es controlar a partir de los estandares efecto. Esto es funcion
del directivo.

No obstante, el directivo también puede y debe participar en el
control del cobmo proceder segun las buenas practicas, aunque sea
con cierta frecuencia:

La direccion debe organizar AUDITORIAS para controlar que se
controla como proceder.

Las mejores practicas que dependen del comportamiento de las
personas son muy fragiles y, si no se supervisan de manera
permanente, no podemos contar con su cumplimiento.

Mejorar los métodos y procesos, el como proceder, las mejores practicas,
es decir, mejorar los estandares causa para que mejoren los valores
estandar efecto.

Mejorar los métodos de anticipacion del error y de supervision de las
mejores practicas para que la desviacion entre los valores reales y los
valores estandar sea minima.

La mejora es una responsabilidad de la direccion la cual tiene mas
posibilidad de organizar su tiempo para el desarrollo de mejoras. El
mando intermedio ejerce una supervision en el corto plazo muy
estrecha que no le permite dedicar tiempo a las mejoras, si bien
debera proponer y poner en marcha las mismas.

La direccion industrial debe estar permanentemente vigilando y reduciendo la dispersion
sobre los valores estandar y mejorandolos. Es la manera de garantizar la competitividad
de manera sostenida a partir de la eficiencia operativa ya que los competidores se estan
esmerando en mejorar.
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SITUACION 1: ALTA DISPERSION EN LOS VALORES

Valor indicador

Valor real medio 1/\\/\//\A/\\// T
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|
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Tiempo'
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SITUACION 2: MEJORA DE LOS METODOS DE DIRECCION.
SE REDUCE LA DISPERSION DE RESULTADOS

Valor indicador
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SITUACION 3: MEJORA DE LOS PROCESOS.
EL ESTANDAR MEJORA
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2. ESTRATEGIA EN EFICIENCIA OPERATIVA

La estrategia en eficiencia operativa es un plan de acciones para
alcanzar un objetivo de productividad requerido.

2.1. OBJETIVOS DE LA ESTRATEGIA EN EFICIENCIA OPERATIVA

Para determinar un objetivo en productividad se hace necesario disponer de un
diagnaostico para conocer cual es la situacion actual.

Los objetivos pueden tener diferentes parametros, en funcion de cudl sea la necesidad y
prioridad estratégica de la empresa:

- Productividad (Unidades/Hora hombre)
- Plazo de entrega.

- Nivel de inventario.

— Indice de defectos.

- Necesidades de espacio.

A veces los objetivos entraran en conflicto, pero normalmente estaran alineados; la mejora
de unos repercutira en la mejora de los demas, estan interconectados hay una relacion de
causa y efecto bidireccional entre casi todos ellos. Si bien, la consecuencia final de todos
ellos es una combinacion de:

- Reduccion de los costes.
- Aumento de la capacidad de produccion.
- Y mejora del servicio al cliente.

2.2. PLAN ESTRATEGICO PARA LA MEJORA DE LA PRODUCTIVIDAD
INDUSTRIAL

Anteriormente se han enunciado los principios de direccion y productividad industrial. A
continuacion, se detallan los pasos de la estrategia necesarios para alcanzar y mantener
eficiencia operativa.

- Medir y mejorar valores estandar del trabajo:
o Estudios de métodos y tiempos.
o Mejora de procesos.

- Crear y documentar las buenas practicas estandar que generan el valor
estandar (crear el conocimiento de codmo proceder):

o Mapa de valor y cadena de suministro.
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o Establecimiento de las necesidades de formacion minimas requeridas para
conseguir los estandares para operarios y mandos. Creacion de recursos
formativos.

o 5Ss

o Diseno de los puestos de trabajo.

o Modos operatorios € instrucciones de trabajo / pautas de montaje.
o Establecimiento de politicas industriales.

o Coordinacion con departamentos de inspeccion.

o Organigrama de operaciones: cadena de mando, definiciones de
funciones, listas de preparacion y supervision, agenda.

- Soporte al cumplimiento de las buenas practicas estandar para conseguir los
valores estandar:

o Direccion de operaciones:
e Simuladores de cargay capacidad - Planificacion.
e Preparar (anticipar), supervisar y corregir.
o Control de la productividad, sistema de indicadores.

o Auditoria del cumplimiento de las buenas practicas: 5 S’s, Politicas,
Supervision, etc.

o Formacion en el conocimiento de causa a mandos vy directivos.
En cada uno de los anteriores pasos se mejorara la productividad segun se muestra en la
siguiente figura.

Tiempo Total
de gjecucion
de las tareas

Diagnéstico f Métodos ﬂ Medicion de Direccion de
== tiempos operaciones
HESFILFARRD
POR FALLDS DE
TIEMPD GESTION
DESPILFARRD EM
FABRICAGION
o L
DESPRFARRO
POR BAJD
DESEMPERD
DESPRLFARRD
M EL DISEROD
TIENPO
ESTANDAR CANTIDAD
MiNIMA DE
TIEMPD
HECESARID
Situacion Situacion tras Situacion tras la Situacion tras la 5‘;::‘::‘3';“"‘;?:
Inicial el diagnoéstico mejora de métodos mejora de tiempos operaciones
Conocer los Mejarar las Estandarizar y Reducir las
Finalidad tiempos de métodos de trabajo mejorar os incidencias y los
ejecucion, y los procesos. liempos, fallos de gestion.
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Mejora continua

Sin buenas practicas estandar y sin valores estandar no se puede llevar a cabo la mejora
continua, o se puede, pero no tiene efectos.

Las mejoras que se apliquen a las practicas actuales no devolveran mejoras en los valores
efecto, porque no tenemos medidos los estandares. Existen empresas que se empefnan e
insisten en llevar a cabo costosos procesos de mejora continua a modo de atajo, para
ahorrarse medir los estandares y generar las mejores practicas. Esto acaba, casi siempre,
en nada ya que fruto de la mejora hay un nuevo mejor valor, por tanto, las cosas siguen
igual, no hay manera de saber si han mejorado.

A partir de las buenas practicas estandarizadas y de los valores estandar, el circuito de
mejora continua debe ser el siguiente:

- Propuestas de mejora sobre las buenas practicas actuales:
o En el método y proceso de trabajo.
o En el modelo de direccion.
- Actualizacion de los valores estandar a partir de las buenas practicas mejoradas.
- Aplicar a la planificacion y control los nuevos valores para que estos tengan efecto.

EVOLUCION DE LA MEJORA CONTINUA

1. CMTN
2. Despilfarro en el disefio del trabajo. a
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8 > DIAGNOSTICO 3
3
N “ '
1 = ;
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3 PROCESOS
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T o
- Q.
S
0
l_ _____________________________________ il :
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o oos
| CONTROL DE LA PRTHAETER | Q
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— 3 PRODUCTIVIDAD Y PE o= 3 :
|
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Mejora del bajo

Mejora de Reduccién de
desempefio

operaciones incidencias
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Una cultura

Realmente todos los departamentos deben estar orientados a que la empresa consiga y
mejore los valores estandar. Mantenimiento, calidad, logistica, compras, ...todos, deben
trabajar alineados en esta Unica direcciéon. Por eso no puedo entender que estos
departamentos se separen y entren en conflicto de intereses entre ellos. Servir a los
clientes segun los estandares de servicio, calidad de costes debe cohesionar a toda la
organizacion. Alinear en este sentido sera la primera obligacion de la alta direccion.

Un modelo de gestion es algo fragil, muy fragil. No hay tecnologia ya sea software o
hardware que pueda hacer robustos a los procesos de direccion, como mucho lo
ayudara a que sea menos fragil.

Muchos clientes, cuando ven que el modelo de gestion funciona y que empiezan a
reducirse las incidencias me preguntan que qué va a pasar cuando el proyecto se acabe,
que si No se volvera a la situacion de incidencias anterior. Yo les respondo que depende.
Si los directores se implican y contindan revisando el sistema, las cosas mejoraran. Si se
creen que con un proyecto la fabrica se convertira a la excelencia operacional, les digo
gue estan equivocados y que volveremos a la situacion inicial, pero con mas frustracion
por parte de todos.

La excelencia es un camino, no una meta.

La estrategia en eficiencia operativa debe estar auditada por la direccion para ayudar a
quiénes la implementan, para garantizar que no se degrada todo lo conseguido y para
seguir mejorando.

Este cambio cultural exige perseverancia e intensidad, pero s un precio que compensa
pagar. La fabrica caminara hacia la competitividad y las personas tendran una mayor
calidad de vida.

Muchas gracias por tu atencion, espero que este breve documento te haya sido Util.

&0 :
'Y ) Instituto de la
P Productividad Industrial

www.zadecon.es www.institutoindustrial.es

José Agustin Cruelles Ruiz

902 010 761

tecnico@zadecon.com
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Crea tu modelo de excelencia operacional

Esta obra esté dirigida a:

Jefes de produccion y operaciones (quienes a veces tienen que dirigir
una fabricacion cada vez mas compleja y, a veces, sin los medios ni
la comprension necesarios).

Mandos intermedios (quienes son una pieza clave en que la
fabricacion se lleve a cabo en el dia a dia).

Gerentes (que con esta sencilla obra tendran una mejor comprension
de su fabrica y dotaran de mas herramientas a los responsables de
produccion y haran que su empresa sea mas competitiva).
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