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R E S U M E N 

El  pr e s e nt e tr a b aj o m u e str a l o s i n c o n v e ni e nt e s s u s cit a d o s e n l a i m pl e m e nt a ci ó n 

d el si st e m a d e g e sti ó n d e c ali d a d ( Si st e m a d e Pr o d u c ci ó n T o y ot a) e n u n a P y m e 

m et al úr gi c a C a ñ erí a s S. A. 

R e ali z a n d o u n a n áli si s s o br e l a i m pl e m e nt a ci ó n d e h err a mi e nt a s d el si st e m a d e 

g e sti ó n T P S, q u e i ni ci al m e nt e f u e c o n c e bi d a y f o c ali z a d a e n u n a i n d u stri a d e 

m o nt aj e a ut o m otri z, c o m p ar á n d ol a c o n l a n e c e si d a d d e eli mi n ar o r e d u cir l a 

v ari a bili d a d d e pr o c e s o s c o m pl ej o s, c o m o e s, el d e m a n uf a ct ur a m et al úr gi c a d e 

tr a n sf or m a ci ó n.     

El o bj eti v o d e l a t e si s f u e d e s cri bir el e st a d o a ct u al d e i m pl e m e nt a ci ó n d el si st e m a, 

l a s h err a mi e nt a s utili z a d a s, l a e v ol u ci ó n y r e s ult a d o s o bt e ni d o s e n l a or g a ni z a ci ó n, 

q u e p er miti ó m o str ar q u e l a mi s m a n o f u e efi ci e nt e, p ar a a sí s u g erir l a 

i m pl e m e nt a ci ó n d e u n si st e m a d e g e sti ó n d e c ali d a d ( Si st e m a d e c o ntr ol d e 

c ali d a d T ot al) q u e p er mit a tr a b aj ar s o br e el f o c o e n l a c a p a ci d a d pr o c e s o y s u s 

v ari a ci o n e s críti c a s. 

Fi n al m e nt e s e p o dr á vi s u ali z ar u n r e s u m e n d e l o s r e s ult a d o s o bt e ni d o s, t a nt o e n 

l o s pri n ci p al e s i n di c a d or e s d el pr o c e s o pr o d u cti v o, c o m o a sí t a m bi é n e n l a 

e v al u a ci ó n d e l a s pri n ci p al e s h err a mi e nt a s d el si st e m a d e pr o d u c ci ó n T o y ot a, y l a s 

c a u s a s p or l a s q u e e s r e c o m e n d a bl e l a utili z a ci ó n d el Si st e m a d e c o ntr ol d e 

c ali d a d T ot al, m á s a pt o p ar a el ti p o d e pr o c e s o a n ali z a d o, s u giri e n d o a l a e m pr e s a 

u n pl a n e s p e cífi c o s o br e el u s o d e l o s c o n c e pt o s y h err a mi e nt a s d el si st e m a. 

 

 

P al a br a s cl a v e:  Si st e m a d e C ali d a d d e C o ntr ol T ot al, Si st e m a s d e 

G e sti ó n d e C ali d a d, Si st e m a d e Pr o d u c ci ó n T o y ot a  
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I N T R O D U C CI Ó N 

L a s e m pr e s a s, e n l a a ct u ali d a d, a d o pt a n c o m o e str at e gi a o p er a ci o n al, l a 

i m pl e m e nt a ci ó n d e si st e m a s o h err a mi e nt a s d e g e sti ó n p ar a el  s e g ui mi e nt o y 

c o ntr ol d e s u s pr o c e s o s críti c o s, q u e l e s p er mit a n s ati sf a c er l a s n e c e si d a d e s d e 

l o s cli e nt e s. 

E xi st e n e st á n d ar e s d e c ertifi c a ci ó n d e g e sti ó n o d e b e n c h m ar ki n g ( dif er e n ci a ci ó n 

e n si st e m a s d e g e sti ó n) y e st á n d ar e s d e c ertifi c a ci ó n d e pr o d u ct o s. E ntr e l o s q u e 

s e e n c u e ntr a n: a) D e g e sti ó n C ertifi c a d a s: I S O 9 0 0 1, I S O 1 4 0 0 1, O H S A S 1 8 0 0 1, 

b) d e  Pr o d u ct o s y Pr o c e s o s C ertifi c a d o s: A PI Q 1,I R A M, A S T M, E T C, c) d e 

B e n c h m ar ki n g: T Q M, T Q C, T P S , L e a n M a n uf a ct uri n g, Si x Si g m a. 

El o bj eti v o f u n d a m e nt al q u e b u s c a n c o n l o s si st e m a s d e g e sti ó n, b á si c a m e nt e e s  

l o gr ar efi ci e n ci a y s u st e nt a bili d a d, p u di e n d o s ati sf a c er d e m a n er a c o nti n u a l a s 

n e c e si d a d e s d e l o s cli e nt e s y o bt e ni e n d o s u fi d eli d a d.  

L a s e m pr e s a s P y m e s a n ali z a n y e st a bl e c e n, c o m o v e nt aj a c o m p etiti v a, c u ál e s 

si st e m a s o gr u p o s d e si st e m a s d e g e sti ó n l e s p er mitir á n c o m p etir d e m a n er a 

efi ci e nt e, y a s e a p or c o st o ( o bt e n er el m ej or pr o d u ct o e st á n d ar al m e n or c o st o d e 

f a bri c a ci ó n) o p or dif er e n ci a ci ó n ( o bt e n er el m ej or pr o d u ct o, di sti nt o a l a 

c o m p et e n ci a, a u n pr e ci o q u e el cli e nt e d e s e e p a g ar p or el mi s m o). 

L a c o m bi n a ci ó n d e l a s c ar a ct erí sti c a s pr o pi a s d el m a n a g e m e nt  c o n l a 

i m pl e m e nt a ci ó n d e pr o c e s o s, h a c e n d e e st a sit u a ci ó n u n a s pir a ci o n al n e c e s ari o 

p ar a c o m p etir y p er si stir e n el m er c a d o.  

E n e st e tr a b aj o s e a n ali z a, l a br e c h a e xi st e nt e e ntr e el di s e ñ o d e pr o c e s o s d e l a s 

h err a mi e nt a s d el si st e m a d e pr o d u c ci ó n T o y ot a ( T P S)  y s u i m pl e m e nt a ci ó n e n u n a 

e m pr e s a P y m e m et al úr gi c a: C a ñ eri a s S. A. 

S e e st u di ó c ó m o e s l a sit u a ci ó n d e l a e m pr e s a a n ali z a d a, s u hi st ori a, l a 

i m pl e m e nt a ci ó n d el si st e m a y l o s r e s ult a d o s a s o ci a d o s. 

 

 

L a s pr e g u nt a s d e i n v e sti g a ci ó n f u er o n: 
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¿ C u ál e s s o n l a s v e nt aj a s y d e s v e nt aj a s d e i m pl e m e nt ar e n P y m e s si st e m a s 

di s e ñ a d o s p or y p ar a e m pr e s a s gr a n d e s ? 

¿ C u ál e s s o n l a s v e nt aj a s y d e s v e nt aj a s d e i m pl e m e nt ar e n e m pr e s a s c o n 

pr o c e s o s e s p e cífi c o s,  si st e m a s d e i n d u stri a s e s p e cífi c a s, c o m o el c a s o d e 

m o nt aj e s a ut o m otri c e s ? 

¿ C ó m o i n ci d e l a dif er e n ci a c ult ur al y e l m a n a g e m e nt e n e st a i m pl e m e nt a ci ó n e n 

C a ñ erí a s S. A. ? 

¿ C ó m o s e i m pl e m e nt ó d e a c u er d o al si st e m a T P S, e n el pr o c e s o d e f a bri c a ci ó n 

pr o pi a m e nt e di c h o y c ó m o f u er o n s u s r e s ult a d o s ? 

El o bj eti v o d e e st e tr a b aj o, f u e a n ali z ar l a vi n c ul a ci ó n e ntr e l o s pr o c e s o s T P S y 

T Q C y c o m o t a m bi é n d e s cri bir l o s m oti v o s p or l o s c u al e s p or u n l a d o el Si st e m a 

d e Pr o d u c ci ó n T o y ot a, utili z a h err a mi e nt a s c o n c e bi d a s e n pr o c e s o s d e m o nt aj e s, 

c o n m e n or v ari a bili d a d e n s u s pr o c e s o s  y p or otr o l a d o p or q u é el Si st e m a d e 

C o n tr ol d e C ali d a d T ot al b u s c a e nf o c ar s e e n r e d u cir v ari a bili d a d, e n pr o c e s o s d e 

r e s ult a d o s i m pr e d e ci bl e s c o m o e s el c o nf or m a d o y s ell a d o d e c a ñ o s d e a c er o. 

L o s o bj eti v o s e s p e cífi c o s s o n : 

A n ali z ar l o s pr o y c o ntr a d e i m pl e m e nt ar si st e m a pr e di s e ñ a d o s e n p y m e s e n 

Ar g e nti n a. 

A n ali z ar l a i n ci d e n ci a e n l a dif er e n ci a c ult ur al y el m a n a g e m e nt  e n l a 

i m pl e m e nt a ci ó n d e pr o c e s o s e n C a ñ erí a s S. A. 

E nt e n d er l a i m pl e m e nt a ci ó n d e T P S e n C a ñ erí a s S. A. a n ali z a n d o l o s i n di c a d or e s 

e xi st e nt e s. 

P ar a e nt e n d er m ej or e st a s h err a mi e nt a s d e c ali d a d, s e m u e str a n  e n el c u er p o 

t e óri c o, l o s c o n c e pt o s y  pr o gr a m a s d e l o s si st e m a s  T P S y T Q C a m o d o d e 

p er ci bir c u ál e s s o n l a s cl a v e s, f o c o s d e é xit o y v er c ó m o r e pli c a n o n o e n l a 

a ct u ali d a d d e l a e m pr e s a d e e st u di o,  C a ñ erí a s S. A.  
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El a n áli si s s e c e ntr a e n el e st a d o a ct u al d e i m pl e m e nt a ci ó n d el si st e m a T P S, l a s 

h err a mi e nt a s, crit eri o s utili z a d o s y l o s r e s ult a d o s a ct u al e s. 

L a t e si s ti e n e u n di s e ñ o d e i n v e sti g a ci ó n d e s cri pti v o. S e utili z ar o n f u e nt e s 

s e c u n d ari a s p ar a el c u er p o t e óri c o e i nf or m a ci ó n d e l a i m pl e m e nt a ci ó n y s u s 

r e s ult a d o s el a b or a d a e n l a e m pr e s a C a ñ erí a s S. A. p ar a el c u er p o e m píri c o. 

El C u er p o T e óri c o c o nti e n e l a s d efi ni ci o n e s d e l o s c o n c e pt o s cl a v e y l a d e s cri p ci ó n 

d e l o s si st e m a s, q u e sir v e n d e h err a mi e nt a s p ar a el a n áli si s d e l a i m pl e m e nt a ci ó n 

e n C a ñ erí a s S. A.  

E n el C a pít ul o I: T e orí a y e str u ct ur a d e T P S v s T Q C, s e a n ali z a n l a s d efi ni ci o n e s 

d e a m b o s si st e m a s d e g e sti ó n d e C ali d a d, s u s pr o s y c o ntr a s . 

El C u er p o E m píri c o c o n st a d e l a d e s cri p ci ó n d e l a e m pr e s a, l a hi st ori a y l o s 

pr o c e s o s d o n d e s e i m pl e m e nt ó.   

E n el C a pít ul o II: U n a Or g a ni z a ci ó n q u e i m pl e m e nt a c a m bi o s, s e a n ali z ó el e st a d o 

a ct u al, l o s a nt e c e d e nt e s y l o s pr o c e s o s d e f a bri c a ci ó n. 

E n el C a pít ul o III: I m pl e m e nt a ci ó n y e s c e n ari o s p o si bl e s, s e a n ali z ó el Pl a n 

e str at é gi c o d e i m pl e m e nt a ci ó n d e c o n c e pt o s y h err a mi e nt a s T Q C – 5 W - 1 H q u e 

i n cl u y e c u a dr o d e m a n d o i nt e gr al.  

E n l a s c o n cl u si o n e s s e e x p o n e n l o s h all a z g o s d el tr a b aj o c o m o a sí t a m bi é n l a 

pr o p u e st a d e m ej or a. 
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C U E R P O T E Ó RI C O 

C A PÍ T U L O 1: T E O RÍ A Y E S T R U C T U R A D E T P S Y T Q C 

E n e st a s e c ci ó n s e d e s cri b e n l a s b a s e s y l o s c o n c e pt o s t e óri c o s q u e s u st e nt a n el 

si st e m a d e g e sti ó n, e st a bl e ci d o y utili z a d o p or l a e m pr e s a T o y ot a c o m o e st á n d ar 

d e f a bri c a ci ó n d e s u s a ut o m ó vil e s. 

A si mi s m o s e m e n ci o n a n c u ál e s s o n l o s c o m p ort a mi e nt o s d e s e a bl e s d e l o s 

c ol a b or a d or e s y c ó m o s e r el a ci o n a c o n l a c ult ur a y h á bit o s n e c e s ari o s q u e l o gr a n 

r e s ult a d o s s u st e nt a bl e s. 

 

T e orí a y e str u ct ur a d e T P S 

El Si st e m a d e Pr o d u c ci ó n T o y ot a, e s u n si st e m a d e g e sti ó n s ur gi d o e n l a e m pr e s a 

j a p o n e s a q u e f a bri c a V e hí c ul o s, e s u n a m et o d ol o gí a b a s a d a e n l a m a n uf a ct ur a 

e s b elt a (l e a n m a n uf a ct uri n g), c u y o o bj eti v o e s r e d u cir l o s d e s p er di ci o s q u e e xi st e n 

e n l o s pr o c e s o s y e ntr e g ar J u st o a ti e m p o l o s r e c ur s o s n e c e s ari o s. E nti é n d a s e p or 

d e s p er di ci o a eli mi n ar t o d o a q u ell o q u e n o a gr e g a v al or al pr o d u ct o, pr o c e s o o 

s er vi ci o. 

T o y ot a I n v e nt o l a “ pr o d u c ci ó n l e a n o t a m bi é n ll a m a d a pr o d u c ci ó n e s b elt a,  o li br e 

d e d e s p er di ci o s”  (t a m bi é n c o n o ci d a c o m o el si st e m a d e pr o d u c ci ó n T o y ot a o 

T P S). 

“ T o y ot a ti e n e el pr o c e s o d e d e s arr oll o d e pr o d u ct o s m á s r á pi d o d el m u n d o. P ar a 

di s e ñ ar v e hí c ul o s n u e v o s n e c e sit a n t a n s ol o 1 2 m e s e s o m e n o s, mi e ntr a s q u e s u s 

c o m p eti d or e s n or m al m e nt e r e q ui er e n d e 2 a 3 a ñ o s. 

T o y ot a e s c o n o ci d a c o m o l o m ej or e n s u cl a s e p or s u el e v a d a c ali d a d, alt a 

pr o d u cti vi d a d, r a pi d e z e n s u f a bri c a ci ó n y s u fl e xi bili d a d” ( Li k er, K., 2 0 0 4, p 2 7).  

El é xit o d e T o y ot a, e s s u e x c el e n ci a o p er a ci o n al c o m o ar m a e str at é gi c a, 

b a s á n d o s e, e n p art e, e n h err a mi e nt a s y m ét o d o s d e m ej or a d e l a c ali d a d, 

pr o m o vi d a s p or l a e m pr e s a, t al e s c o m o: J u st i n ti m e ( J u st o a ti e m p o), K ai z e n 
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( m ej or a s), Fl uj o d e u n a pi e z a, Ji d o k a ( a pr u e b a d e err or)  y H eij u n k a ( pr o d u c ci ó n 

ni v el a d a). 

E st a s t é c ni c a s h a n a y u d a d o a e x p a n dir l a r e v ol u ci ó n l e a n m a n uf a ct uri n g, p er o l a s 

h err a mi e nt a s y l a s t é c ni c a s n o s o n u n ar m a s e cr et a p ar a tr a n sf or m ar u n n e g o ci o. 

El é xit o d e T o y ot a al i m pl e m e nt arl a s pr o vi e n e d e u n a fil o s ofí a m á s pr of u n d a, 

b a s a d a e n l a c o m pr e n si ó n y m oti v a ci ó n d e s u g e nt e, m e di a nt e l a h a bili d a d d e 

c ulti v ar el  li d er a z g o, el tr a b aj o e n e q ui p o y l a c ult ur a, c o n str u y e n d o r el a ci o n e s c o n 

l o s pr o v e e d or e s. 

E n l a fi g ur a nº 1 s e m u e str a l a pir á mi d e s o br e l a b a s e ori gi n al d el si st e m a: 

 

Fi g. 1: Pir á mi d e d el M o d el o T o y ot a 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fi g ur a 1: L a pir á mi d e “ 4 p” d el M o d el o T o y ot a. “ T o y ot a W a y”, p. 2 9, p or  Li n k er, J. ( 2 0 0 4). B ar c el o n a 

E s p a ñ a. N or m a E d. 

 

E n el gr afi c o a nt eri or p o d e m o s v er, l a e xi st e n ci a d e 4 ni v el e s:  

 

 

 

 

Fil o s ofí a   

( P e ns a mi e nt o a l ar g o pl a z o)  

 

G e nt e y S o ci o  

( R e s p et o, R et o y c o nti n u a e v ol u ci ó n) 

P r o c e s o  

( Eli mi n a ci ó n d e l o s d e s p er di ci o s)) 

G e n c hi  G e nt b uts u  

K ai z e n   y  

R es p et o  

D es afí o  

R e s ol u ci ó n d e pr o bl e m a s  

( m ej or a c o nti n u a y a pr e n di z aj e) 
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L a i d e nti d a d d e ir al l u g ar d o n d e s e pr o d u c e n l o s pr o bl e m a s y b u s c ar s u 

r e s ol u ci ó n, el r e s p et o p or el tr a b aj o e n e q ui p o, t a nt o e n s u g e nt e c o m o e n l o s 

pr o c e s o s, s o br e l a b a s e d e u n p e n s a mi e nt o a l ar g o pl a z o.  

A c o nti n u a ci ó n, s e d e s cri b e el si g nifi c a d o d e c a d a u n o d e l o s v al or e s q u e 

c o m p o n e n q u e s u st e nt a n e st e si st e m a. 

D E S A FI O : Si g nifi c a afr o nt ar r et o s c o n di s p o si ci ó n, t o m a n d o d e ci si o n e s p or s o br e 

t o d o p e n s a n d o e n q u e l o s c a m bi o s r e al e s s o n tr a b aj a n d o a l ar g o pl a z o d e m a n er a 

s u st e nt a bl e p or s o br e l o s c a m bi o s a c ort o pl a z o q u e n o l o s o n. K AI Z E N: Si g nifi c a 

m ej or ar p er m a n e nt e m e nt e l o q u e s e h a c e, t o d o s l o s dí a s u n p o c o m ej or, n o 

q u e d ar s e ni c o nf or m ar s e c o n l o q u e s e m ej or ó y b á si c a m e nt e a pr e n d er d e l o s 

err or e s o e q ui v o c a ci o n e s d el dí a a dí a. 

G E N C HI G E M B U T Z U: Si g nifi c a q u e, p ar a v erifi c ar l o s h e c h o s, s e d e b e diri gir al 

l u g ar d o n d e s u c e di er o n y d e b e n s er a n ali z a d o s l o s pr o bl e m a s p ar a t o m ar l a s 

d e ci si o n e s c orr e ct a s. 

R E S P E T O: Si g nifi c a q u e s e d e b e r e s p et ar al otr o y s u s i d e a s, i nt e nt a n d o 

c o m u ni c ar n o s c orr e ct a m e nt e, t a m bi é n a s u mir l a s r e s p o n s a bili d a d e s d e n u e str o s 

c o m p ort a mi e nt o s y err or e s tr at a n d o d e c orr e girl o s. 

T R A B A J O E N E Q UI P O: Si g nifi c a q u e l o s r e s ult a d o s y el c u m pli mi e nt o d e l o s 

o bj eti v o s, e s el r e s ult a d o d el tr a b aj o d e t o d o s, c o n l a s u m a d e l a s c a p a ci d a d e s 

i n di vi d u ali d a d e s. Si e n d o el tr a b aj o e n e q ui p o u n v al or p ar a l a c ult ur a ori e nt al. 

K AI Z E N: Si g nifi c a l a s m ej or a s i n cr e m e nt al e s d el dí a a dí a.  

 

C o nti n u a n d o c o n l o s c o n c e pt o s d el si st e m a, s e p a s a a i d e ntifi c ar l a n e c e si d a d d e 

eli mi n ar t o d o a q u ell o q u e n o a gr e g a v al or al pr o d u ct o, pr o c e s o o s er vi ci o, e s d e cir 

b u s c a l a eli mi n a ci ó n d e t o d a f or m a d e d e s p er di ci o ( S hi g e o S hi n g o, 2 0 0 5 ) 
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I ntr o d u c ci ó n al Si st e m a d e Pr o d u c ci ó n T o y ot a y el L e a n P r o d u cti o n  

El Si st e m a d e pr o d u c ci o n T o y ot a e s l a b a s e d e gr a n p art e d el m o vi mi e nt o l e a n 

pr o d u cti o n , m u c h a s c o m p a ñi a s s e c o n c e ntr a n e n l a utili z a ci o n d e l a s h err a mi e nt a s 

p er o si n e nt e n d er el l e a n c o m o si st e m a c o m pl et o, q u e d e b e i n c or p or ar t a m bi é n 

u n a or g a ni z a ci ó n c ult ur al. 

E n m u c h a s e m pr e s a s d o n d e el l e a n s e h a i m pl e m e nt a d o, l a dir e c ci ó n n o e st a b a 

i n v ol u cr a d a e n el dí a a dí a, ni e n l a m ej or a c o nti n u a q u e f or m a n p art e d e l a 

fil o s ofi a. U n a e m pr e s a q u e a pli c a d e m a n er a c o n si st e nt e y c o nti n u a e n t o d a s s u 

ár e a s el p e n s a mi e nt o l e a n e s l a e m pr e s a T o y ot a. 

 

“ L o q u e t o d o s c o ntr ol a m o s e s l a cr o n ol o gí a d e s d e el m o m e nt o d el p e di d o d el 

cli e nt e h a st a q u e c o br a m o s. D ur a nt e el pr o c e s o t o d o s e st a m o s r e d u ci e n d o e s e 

ti e m p o y eli mi n a n d o el d e s p er di ci o q u e n o a ñ a d e v al or”  ( O h m o, 1 9 9 8)   Li n k er, 

2 0 0 4, p 3 1) 

 

“ Mi pl a n er a r e c ort arl o m a xi m o p o si bl e l a s r e stri c ci o n e s d e ti e m p o e n l o s pr o c e s o s 

d e tr a b aj o d e tr a b aj o y l o s e n vi o s d e pi e z a s y m at eri al e s . C o m o pri n ci pi o b a si c o e n 

l a r e ali z a ci o n d e e st e pl a n, m e a p o y ari a e n l a pr o xi mi d a d d el j u st i n ti m e. L a r e gl a 

q u e s e d e b e s e g uir e s n o e n vi ar pr o d u ct o s ni d e m a si a d o pr o nt o ni d e m a si a d o 

t ar d e” ( T o y o d a, K , 1 9 3 8)   Li n k er, 2 0 0 4, p 4 1. 

C o nti n u a n d o c o n l a d efi ni ci o n d el Si st e m a d e Pr o d u c ci o n T o y ot a, s e d e m u e str a d e 

m a n er a gr áfi c a y si nt éti c a, fi g ur a n ° 2, l o q u e e s ll a m a d o l a “ C a s a d el T P S” : 

¿ P or q u é e s u n a C a s a ? D e bi d o a q u e e s u n si st e m a e str u ct ur al, l a c a s a e s s óli d a 

s ól o si el t e c h o, l o s pil ar e s, y l o s ci mi e nt o s s o n f u ert e s e n c o nj u nt o. 

H a y dif er e nt e s v er si o n e s, p er o s u s pri n ci pi o s e s c e n ci al e s s e m a nti e n e n: C o mi e n z a 

c o n l o s o bj eti v o s d e c ali d a d, c o st o m a s b aj o y el fl uj o d e pr o d u c ci o n si n d ej ar 

p a s ar d ef e ct o s al pr o xi m o pr o c e s o.  

E n el c e ntr o d el si st e m a e st a l a g e nt e, y fi n al m e nt e h a y el e m e nt o s e n s u s 

ci mi e nt o s y c ol u m n a s el e m e nt al e s p ar a el si st e m a y s e gr afi c a a c o nti n u a ci o n: 
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Fi g. 2: E str u ct ur a gr afi c a d el T P S    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fi g ur a 2: L a C a s a d el Si st e m a T P S . “ T o y ot a W a y”, p. 6 4, p or  Li n k er, J. ( 2 0 0 4). B ar c el o n a E s p a ñ a. 

N or m a E d  

E n el Fi g ur a 2  s e p u e d e vi s u ali z ar c u ál e s s o n l o s c o m p o n e nt e s q u e f ort al e c e n y 

d efi n e n el si st e m a. 

E n l a b a s e d el si st e m a, ( L etr a D) s e e n c u e ntr a n l a s h err a mi e nt a s f u n d a m e nt al e s 

q u e c u m pl e n l a mi si ó n d e ci mi e nt o s.  

5 S –  G E S TI O N VI S U A L  

T R A B A J O E S T A N D A RI Z A D O   

 

Ju st I n Ti m e 
Pi e z a c orr e ct a e n  

l a c a nti d a d j u st a 

y e n el ti e m p o 

r e q u eri d o 

 

JI D O K A  
C ali d a d e n l o s 

pr o c e s o s  –  

H a c er vi si bl e l o s 

pr o bl e m a s  

C ali d a d –  M e n or C o st o –  Fl e xi bili d a d 

A gili z a n d o pr o d u c ci ó n y Eli mi n a n d o 

d e s p er di ci o s  

 

E  

 

F L E XI BI LI D A D  

A  

B  C  

D  
– P R O D U C CI O N NI V E L A D A ( H EI J U N K A)  

– FI L O S O FI A D E L M O D E L O T O Y O T A  

M ej or a C o nti n u a  

P ers o n as y E q ui p o s d e 

Tr a b aj o  

R e d u c ci ó n d e 

D es p er di ci o s  
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L u e g o   l a s c ol u m n a s o pil ar e s q u e l o s o sti e n e n ( L etr a B y C), c o m pl et a n d o l a 

c a s a: el t e c h o d o n d e s e l o gr a el k ai z e n  o m ej or a c o nti n u a d el si st e m a T P S. ( L etr a 

A)  

A c o nti n u a ci ó n, s e r e ali z a l a d efi ni ci ó n d e l a s h err a mi e nt a s m e n ci o n a d a s p ar a s u 

e nt e n di mi e nt o y f u n ci ó n d e ntr o d el si st e m a: 

 

E S T A N D A RI Z A CI Ó N ( L etr a D)  

N o e s p o si bl e i ni ci ar ni n g ú n pr o c e s o d e m ej or a si n p artir d e t e n er e st a n d ari z a d a l a 

o p er at ori a a ct u al. 

E s E S E N CI A L t e n er d o c u m e nt a d o (i n str u cti v o s, pr o c e di mi e nt o s) l o q u e 

a ct u al m e nt e s e e st á h a ci e n d o y c o m o s e e st á r e ali z a n d o. 

 

A c o nti n u a ci ó n, s e pr o c e d e a d et all ar el c o n c e pt o d e l a s 5 S, q u e e s otr a 

h err a mi e nt a q u e c o nf or m a l a b a s e d el si st e m a. 

 

5 S ( L etr a D) 

L a s p al a br a s d e e st a h err a mi e nt a s e m a nti e n e n e n j a p o n é s p ar a q u e t e n g a 

s e nti d o el n o m br e g e n éri c o ( L a s 5 s). S e g ui d a m e nt e s e d efi nir á c a d a u n a d e ell a s.  

S EI RI:  C L A SI FI C A R 

Si g nifi c a s e p ar ar l o n e c e s ari o d e l o i n n e c e s ari o, b á si c a m e nt e e n e st e p a s o 

d ej a m o s l o q u e n o s sir v e ef e cti v a m e nt e d ur a nt e l a s a cti vi d a d e s e n el p u e st o d e 

tr a b aj o y s e d e s c art a t o d o a q u ell o q u e e s i n útil o i n n e c e s ari o. S e c ol o c a u n a 

eti q u et a r oj a a l o s el e m e nt o s q u e d e b e n s er eli mi n a d o s d el l u g ar d e bi d o a q u e n o 

s o n n e c e s ari o s. L a eli mi n a ci ó n p u e d e s er p or di s p o si ci ó n c o m o r e si d u o s o p or 

di s p o si ci ó n e n al m a c e n a mi e nt o i nt er m e di o s q u e d e p e n d e s u fr e c u e n ci a d e u s o o 

s u dir e c ci o n a mi e nt o a s e ct or e s q u e s o n r e al m e nt e útil e s. E st a s a c ci o n e s n o 

p er mitir á n, a d e m á s, l o gr ar m a y or e s p a ci o e n el p u e st o d e tr a b aj o y a gili d a d e n l a 

utili z a ci ó n d e l o s el e m e nt o s r e al m e nt e útil e s e n el dí a a dí a. 
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S EI T O N:  O R D E N A R 

Si g nifi c a q u e, u n a v e z q u e s e p o s e e s ol a m e nt e l o n e c e s ari o e n el l u g ar d e tr a b aj o, 

d e b e m o s or d e n arl o p ar a t e n erl o di s p o ni bl e s e g ú n s u fr e c u e n ci a d e utili z a ci ó n. N o s 

a y u d a a d et er mi n ar si el el e m e nt o críti c o e n el p u e st o e st a y c u a n d o e st a f alt a d el 

l u g ar 

S EI S O:  LI M PI A R 

Si g nifi c a q u e u n a v e z q u e s e h a d ej a d o s ol o l o n e c e s ari o, y l o n e c e s ari o e st a 

or d e n a d o, d e b e m o s pr o c e d er a li m pi ar el l u g ar, l a s u ci e d a d, l o s el e m e nt o s y 

e q ui p a mi e nt o s q u e n o s p er mit e, a tr a v é s d e l a li m pi e z a v erifi c ar s u c orr e ct o e st a d o 

y f u n ci o n a mi e nt o. 

S EI K E T S U:  E S T A N D A RI Z A CI O N 

Si g nifi c a q u e, c u m pli d a s l a s s e c u e n ci a s d e l o s tr e s p a s o s a nt eri or e s s e pr o c e d e al 

p a s o d e e st a n d ari z a ci ó n, q u e e s i d e ntifi c ar, s e ñ ali z ar, d o n d e y c o m o s e utili z a l o s 

el e m e nt o s di s p o ni bl e s. S e d e b e l o gr ar m a nt e n er l a s 3 pri m er a s S e n el ti e m p o. 

S HI T S U K E:  DI S CI P LI N A  

Si g nifi c a q u e s e n e c e sit a di s ci pli n a dí a a dí a, p ar a m a nt e n er d e m a n er a efi ci e nt e 

l o s 4 p a s o s a nt eri or e s, c u m pli e n d o c o n l o s e st á n d ar e s e st a bl e ci d o s. 

L a di s ci pli n a s e l o gr a m e di a nt e el c o ntr ol y a u dit ori a s p eri ó di c a s b u s c a n d o 

m a nt e n er y m ej or ar c o nti n u a m e nt e l a h err a mi e nt a d e m a n er a c o n si st e nt e e n el 

ti e m p o. 

A h or a, ¿ c u ál e s s o n l o s b e n efi ci o s e s p er a d o s d el u s o y g e n er a ci ó n d e h á bit o s d e l a 

i nt er n ali z a ci ó n d e l a s 5 S ?  

 

1ª S: S eiri: C L A SI FI C A R: m e di a nt e s u i m pl e m e nt a ci ó n s e l o gr a r e d u cir c o st o s, 

di s p o ni e n d o m e n o s a cti v o s, m e n or pr o b a bili d a d d e c o nf u n dir s e, m ej or a n d o l o s 

í n di c e s d e c ali d a d al t e n er s ol o l o s el e m e nt o s críti c o s, a di ci o n al m e nt e s e r e d u c e n 

l o s i n ci d e nt e s y a c ci d e nt e s al t e n er m á s d e s p ej a d a s l a s ár e a s d e tr a b aj o 
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2ª S: S eit o n: O R D E N A R: Or d e n a n d o l o cl a sifi c a d o, s e l o gr a efi ci e n ci a al e n c o ntr ar 

l o s el e m e nt o s críti c o s d e m a n er a m á s r á pi d a, c o n u bi c a ci o n e s pr e ci s a s t a m bi é n s e 

r e d u c e l o s i n ci d e nt e s y a c ci d e nt e s. 

3ª S: S ei s o: LI M PI A R: li m pi a n d o s e d et er mi n a l a s c o n di ci o n e s d el e q ui p o y s e 

a u m e nt a s u vi d a útil l o gr a n d o r e d u cir c o st o s d e r e p o si ci ó n. T a m bi é n s e p u e d e n 

d et er mi n ar r á pi d a m e nt e r ot ur a s p or c o nt a mi n a ci ó n y f u g a s d e fl ui d o s. A u m e nt a l a 

s e g uri d a d d e bi d o a r e d u c ci ó n d e r e s b al o n e s y p ot e n ci al e s c aí d a s, m ej or a n d o l a 

hi gi e n e y l a s al u d d e l a s p er s o n a s. 

4 a S: S ei k et s u: E S T A N D A RI Z A CI O N: e st a n d ari z a n d o s e l o gr a m a nt e n er y m ej or ar 

c o nti n u a m e nt e l a s 3 pri m er a s s. 

 

A c o nti n u a ci ó n, s e  pr o c e d e a d et all ar el c o n c e pt o d e c o ntr ol vi s u al, q u e e s l a 

a di ci o n al  h err a mi e nt a q u e c o nf or m a l a b a s e d el si st e m a. 

 

G E S TI O N  VI S U A L ( L etr a D)  

S o n t o d o s a q u ell o s e st á n d ar e s, q u e m e p er mit e n d et e ct ar r á pi d a m e nt e l a s 

a n or m ali d a d e s y l o gr ar c orr e girl a s: d o c u m e nt o s a l a vi st a, m ar c a s, c ó di g o d e 

c ol or e s q u e e st a bl e z c a n a si m pl e vi st a si al g o e st á bi e n o n o. Gr áfi c o s d e o bj eti v o s 

y r e s ult a d o s d e m o d o vi si bl e p ar a t o d o s. 

E n l a fi g ur a 3 s e m u e str a u n ej e m pl o d e c o ntr ol vi s u al - C art el er a s. 
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Fi g ur a. 3: G e sti ó n Vi s u al  

 

 

 

 

  

Fi g ur a 3: C o ntr ol Vi s u al d e e m pr e s a T o y ot a  

A c o nti n u a ci ó n, s e d efi n e u n a utili z a d a d e ntr o d e l a s h err a mi e nt a s d e c o ntr ol 

vi s u al,  ll a m a d a A n d ó n. S o n a sí d efi ni d a s l a s al ert a s o n or a y l u mi n o s a q u e 

p er mit e n a d v ertir d el err or y s u e xi st e n ci a,  N o e s s ol a m e nt e u n a h err a mi e nt a d el 

JI D O K A, e s t a m bi é n u n m e di o d e c o m u ni c a ci ó n r á pi d o y e st a n d ari z a d o s o br e el 

a vi s o d e l a e xi st e n ci a d e u n a f all a e n el pr o c e s o, d e m a n er a á gil y r á pi d a. 

I n di c a n l a s c o n di ci o n e s d e tr a b aj o e n c a d a ár e a d e pr o d u c ci ó n, b á si c a m e nt e 

A n d o n si g nifi c a “ A y u d a”, p or ej e m pl o el c ol or d e a d v ert e n ci a n o s p er mit e i n di c ar el 

ti p o d e pr o bl e m a e xi st e nt e: r oj o: m a q ui n a c o n f all a s, v er d e: m a q ui n a si n pr o bl e m a s 

y e n c orr e ct o f u n ci o n a mi e nt o, A m arill o: e n c a m bi o d e f or m at o, et c. P or l o g e n er al 

s e p ar a e n u n a p o si ci ó n fij a e n l a lí n e a d e m o nt aj e y el pri n ci p al c o n c e pt o  d e l a 

h err a mi e nt a  e s l a d el e g a ci ó n d e l a a ut ori d a d a l o s o p er a d or e s d e l a lí n e a p ar a 

q u e a ct ú e n a nt e l o s d e s ví o s y t o m e n a c ci o n e s o d el e g u e n. 

 

E n l a fi g ur a 4 s e m u e str a u n ej e m pl o d e c o ntr ol vi s u al - A n d ó n 
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Fi g ur a . 4: A n d ó n  

 

F i g ur a 4: I m a g e n gr afi c a d e h err a mi e nt a A n d ó n  

A c o nti n u a ci ó n, s e d efi n e u n a h err a mi e nt a m á s d e l a b a s e d el si st e m a T P S q u e e s 

l a H EI J U N K A ( Pr o d u c ci ó n b al a n c e a d a) . El o bj eti v o pri n ci p al e s r e d u cir el ti e m p o 

d e pr o c e s o. 

H EI J U N K A   ( L etr a D) 

B u s c a r e d u cir o eli mi n ar d e m or a s e n l o s pr o c e s o s y s e n si bl e m e nt e l o s ti e m p o s d e 

p u e st a a p u nt o p ar a o bt e n er u n pr o c e s o m á s aj u st a d o y efi ci e nt e. 

B á si c a m e nt e si g nifi c a, ni v el ar l a pr o gr a m a ci ó n d e l a pr o d u c ci ó n t a nt o e n v ol u m e n 

c o m o e n v ari e d a d. L a pr o gr a m a ci ó n ni v el a d a e s n e c e s ari a p ar a m a nt e n er el 

si st e m a e st a bl e y p er mitir tr a b aj ar c o n u n i n v e nt ari o mí ni m o. 

L o s gr a n d e s pi c o s d e l a pr o d u c ci ó n d e ci ert o s pr o d u ct o s o l a e x cl u si ó n d e otr o s 

pr o v o c ar a n e s c a s e s d e r ef er e n ci a s, a m e n o s q u e s e l e a ñ a d a al si st e m a u n 

i n v e nt ari o. 

 

Fi n al m e nt e e n el últi m o e xtr a ct o d e l a b a s e, e n c o ntr a m o s l a Fil o s ofí a d el m o d el o 

T o y ot a:, q u e c o n v er g e e n el r e s p et o a l a h u m a ni d a d, l a fi d eli d a d, l o s h á bit o s  y el 

c o n v e n ci mi e nt o h a ci a el si st e m a e n sí. 

T e n di e n d o l a b a s e d el Si st e m a T P S d efi ni d a, c o nti n u a m o s c o n s u s c ol u m n a s o 

pil ar e s 
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L O S PI L A R E S  ( L etr a s B y C) 

L o s  d o s f u n d a m e nt al e s s o n: 

J U S T O A TI E M P O ( J u st i n Ti m e - JI T) ( L etr a s B) 

S i g nifi c a pr o d u cir l o n e c e s ari o, e n el m o m e nt o n e c e s ari o y e n l a c a nti d a d 

e stri ct a m e nt e n e c e s ari a. 

U n a h err a mi e nt a e s e n ci al   d el JI T ( e sl a b o n e s d el P U L L s y st e m) e s el k a n b a n y 

q u e s e pr o c e d e a d e s cri bir: 

K a n B a n 

E s l a h err a mi e nt a e s e n ci al, si g nifi c a, d el j a p o n é s: “t arj et a” o “t a bl er o”, si e n d o u n 

m ét o d o d e i nf or m a ci ó n q u e s e e nf o c a e n a b a st e c er s ol o l o n e c e s ari o e n ti e m p o y 

f or m a al si g ui e nt e pr o c e s o 

L o q u e b u s c a n b á si c a m e nt e e s i d e ntifi c ar el pr o d u ct o y a cti v ar l a n e c e si d a d d e 

r e a b a st e ci mi e nt o d el i n s u m o d e bi d o a f alt a nt e p ar a r e a b a st e c er l a c a nti d a d 

n e c e s ari a y n o u n e x c e s o d e ell a. 

El o bj eti v o e s m a nt e n er el fl uj o d e pr o d u c ci ó n si n i nt err u p ci ó n  y si n s o br e st o c k.  

L a s tr e s f u n ci o n e s pri n ci p al e s d el K A N B A N s o n: i d e ntifi c ar q u é ti p o d e pr o d u ct o y 

s u e s p e cifi c a ci ó n, bri n d a i n str u c ci o n e s d e c u á n d o ( p u nt o d e r e p o si ci ó n), c ó m o 

(tr a n s p ort e d e m at eri al d e s d e q u e u ni d a d d e tr a b aj o h a st a q u e u ni d a d d e e ntr e g a)   

y c u a nt o ( c a nti d a d pr e ci s a d el m at eri al) d e b e a b a st e c er s e utili z a n d o c o m o or d e n l a 

t arj et a ll a m a d a k a n b a n. 

H a y q u e a cl ar ar q u e l a n at ur al e z a r eit er ati v a d e  l a i n d u stri a a ut o m otri z p er mit e el 

u s o r e p etiti v o d el k a n b a n  y l a p o si bili d a d d e li mit ar el n ú m er o d e k a n b a n e n 

cir c ul a ci ó n, eli mi n a n d o el s o br e st o c k. 

E s t a m bi é n ll a m a d o “ si st e m a d e t arj et a s”, d a d o q u e e n s u i m pl e m e nt a ci ó n s e n cill a 

u s a t arj et a s q u e s e p e g a n e n l o s c o nt e n e d or e s d e m at eri al e s y q u e s o n 

d e s p e g a d o s c u a n d o e st o s c o nt e n e d or e s s o n fi n al m e nt e utili z a d o s, q u e a s e g ur a n 

l a r e p o si ci ó n d e ell o s. L a s t arj et a s a ct ú a n c o m o s e ñ al d e m at eri al e s e n el pr o c e s o 

d e pr o d u c ci ó n. ( S hi n g o, 2 0 0 3) 
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E n l a si g ui e nt e fi g ur a n ° 5  s e vi s u ali z a u n ej e m pl o d e t arj et a utili z a d a e n el 

si st e m a d e pr o d u c ci ó n T o y ot a:       

                       Fi g ur a . 5: T a rj et a K a n B a n 

 

    Fi g ur a 5: M u e str a d e T arj et a k a n b a n.” Si st e m a d e Pr o d u c ci ó n T o y ot a”, p. 5 7, p or O h n o, 

T.( 1 9 9 1). B ar c el o n a E s p a ñ a. G e sti ó n E d.  

 

JI D O K A ( L etr a s C)  

Si g nifi c a d et er mi n ar l a c a p a ci d a d q u e ti e n e u n pr o c e s o, s e a p or m e di o d e 

a ut o m ati s m o s o p or el o p er a d or, d e d et e n erl o a nt e u n a a n or m ali d a d, e vit a n d o 

p a s ar d ef e ct o s al pr o c e s o si g ui e nt e  

A d e m á s, ti e n e u n P U L L s y st e m ( Pr o d u cir b a s a d o e n ór d e n e s fir m e s) q u e e s l a 

f or m a d el si st e m a d e pr o d u c ci ó n q u e e s el r e s ult a d o d e l a i nt e gr a ci ó n d e u n 

pl a n e a mi e nt o pr e ci s o d e pr o d u c ci ó n a nti ci p a d a c o n el pl a n e a mi e nt o b a s a d o e n 

ór d e n e s fir m e s o s e a p e di d o s d e pr o d u c ci ó n c o n cr et o. 

 A di ci o n al m e nt e, e xi st e n h err a mi e nt a s y c o n c e pt o s e n el si st e m a d e pr o d u c ci ó n 

T o y ot a, q u e s e c o m pl e m e nt a n p ar a l o gr ar c a nti d a d e s n e c e s ari a s e n el pr o c e s o: 

T a m bi é n JI D O K A ( v erifi c a ci ó n d e pr o c e s o s) y s e r efi er e al c o ntr ol o v erifi c a ci ó n d e 

l a c ali d a d i nt e gr a d a a l a s di sti nt a s et a p a s d el pr o c e s o,  ( e n j a p o n é s Ji d o k a 
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si g nifi c a: a ut o m ati z a ci ó n c o n a pli c a ci ó n h u m a n a). El si st e m a b u s c a c o m p ar ar l o s 

p ar á m etr o s ó pti m o s d el pr o c e s o d e pr o d u c ci ó n o s er vi ci o, c o ntr a l o s e st á n d ar e s 

d e c ali d a d e st a bl e ci d o s y e n c a s o d e n o l o gr ar l o r e q u eri d o, el pr o c e s o s e d eti e n e 

a d virti e n d o y al ert a n d o q u e e s al g o a n or m al y d e b e s er c orr e gi d o, e vit a n d o a sí q u e 

el err or o d ef e ct o p a s e a l a s si g ui e nt e s o p er a ci o n e s o pr o c e s o s. 

A c o nti n u a ci ó n s e e s q u e m ati z a u n gr afi c o, a m o d o d e cl arifi c ar, c o m o s e 

i n cr e m e nt a n l o s c o st o s a m e di d a q u e l o s err or e s y d ef e ct o s p a s a n a e st a ci o n e s d e 

tr a b aj o si g ui e nt e s y p or q u e e s i m p ort a nt e y criti c o p ar ar y c orr e gir el pr o c e s o e n l a 

a p ari ci ó n d e di c h o s d ef e ct o s: 

 

Fi g ur a. 6 : R e l a ci ó n C o st o s v s et a p a d e a p a ri ci ó n d e d ef e ct o s 

 

Fi g ur a 6: R el a ci ó n e ntr e C o st o s a s o ci a d o s a l a et a p a d e a p ari ci ó n d el d ef e ct o, f u e nt e pr o pi a  

1) P u nt o d e vi st a d el cli e nt e: El cli e nt e n o q ui er e p a g ar p or i n s p e c ci o n e s, 

c orr e c ci o n e s o r e tr a b aj o s  

2) P u nt o d e vi st a d e l a e m pr e s a: L a s I n s p e c ci o n e s, c orr e c ci o n e s y r e tr a b aj o s 

si g nifi c a  a gr e g ar c o st o q u e n o p u e d e tr a n sf erir s e al cli e nt e. 

H a y  q u e d et e ct ar l a s c o n di ci o n e s d el pr o c e s o q u e h a c e n q u e el d ef e ct o a p ar e z c a 

y e vit ar pr o d u cir e n c o n di ci o n e s q u e p u e d e n g e n er ar d ef e ct o s .  

¿ C u ál e s s o n l a s pri n ci p al e s H err a mi e nt a s d e d et e c ci ó n y c orr e c ci ó n d e d ef e ct o s 

q u e utili z a el si st e m a T P S ? 
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L o s P o k a y o k e s ( S o n a sí d efi ni d o s l o s si st e m a s a nti err or), si e n d o m e c a ni s m o s 

q u e a y u d a n a pr e v e nir err or e s a nt e s q u e s u c e d a n, o d ej a n e n e vi d e n ci a el mi s m o 

p ar a q u e n o q u e d e o c ult o. E ntr e l o s ej e m pl o s m á s c o m u n e s p o d e m o s e n c o ntr ar 

l o s di s p o siti v o s U S B q u e ti e n e n a s u v e z u n ú ni c o p u ert o q u e e vit a s er c ol o c a d o 

e n  otr o l u g ar p or err or , t a m bi é n c o m o s e gr afi c a e n l a i m a g e n si g ui e nt e , m e di a nt e 

el u s o ú ni c o d e l a t a p a d e c o m b u sti bl e t o m a d a p or u n si st e m a d e a n cl aj e q u e s ol o 

p er mit e q u e s e u s e di c h a t a p a: 

 

Fi g ur a. 7: Ej e m pl o d e Si st e m a p o k a y o k e ( a pr u e b a d e e rr or) 

 

Fi g ur a 7 : ej e m pl o d e Si st e m a a pr u e b a d e err or, f u e nt e pr o pi a  

Otr a h err a mi e nt a utili z a d a p or el si st e m a, p ar a d et e ct ar y c orr e gir err or e s e s el 

A n d ó n, h a bi é n d o s e  d et all a d o el mi s m o e n p árr af o s a nt eri or e s.  

 

Fi n ali z a n d o c o n l a d e s cri p ci ó n y d efi ni ci ó n d e l a c a s a d el T P S, v e m o s el t e c h o 

d o n d e s e e n c u e ntr a n, el k ái s e n, o s e a l a m ej or a c o nti n u a d el si st e m a e n b a s e a 

s u s h err a mi e nt a s, o s e a n o q u e d ar s e c o n l o h e c h o y e st a n d ari z a d o, si n o b u s c ar 

m ej or arl o si st e m áti c a m e nt e, l o gr a n d o l a m ej or c ali d a d, al m e n or c o st o, c o n 

s e g uri d a d d el p er s o n al y s u s u s u ari o s, eli mi n a n d o l o s d e s p er di ci o s: 

S e pr o c e d e a d efi nir l o s si et e d e s p er di ci o s q u e el si st e m a c o n si d er a d e b e e vit ar 

p ar a l o gr ar l a efi ci e n ci a d el f u n ci o n a mi e nt o y q u e s e e n c u e ntr a e n el c or a z ó n d e l a 

c a s a d el T P S: 
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D E S P E R DI CI O S (l o s  si et e  tí pi c o s q u e d e b e n e vit ar s e)  

S o br e pr o d u c ci ó n:  Pr o d u cir l o q u e n o n e c e sit o ( p or i n efi ci e n ci a s d el pr o c e s o o 

p ar a e vit ar i nt err u p ci o n e s e n el fl uj o d el pr o c e s o)  

E s p er a s  ( d e pr o c e s o o d e l ot e): D e Pr o c e s o : si l o s bi e n e s n o e st á n e n fl uj o d e 

pr o c e s o, e st á n e s p er a n d o  

Tr a n s p ort e s o m o vi mi e nt o s i n n e c e s a ri o s : El tr a n s p ort e n o a gr e g a v al or, e s 

n e c e s ari o r e d u cirl o a l a mí ni m a e x pr e si ó n, m ej or a n d o el l a y o ut d el pr o c e s o. 

S o br e Pr o c e s a mi e nt o o pr o c e s a r i n c orr e ct a m e nt e : c a nti d a d d e pr o c e s o s p or 

e n ci m a d e l o r e q u eri d o p or el cli e nt e y p or c o n si g ui e nt e i n n e c e s ari o o d ef e ct u o s a s.  

E x c e s o d e I n v e nt a ri o:  E st á r el a ci o n a d a c o n l a dif er e n ci a e ntr e el pl a z o d e 

e ntr e g a ( D) y el ti e m p o ci cl o d e pr o d u c ci ó n. C u a nt o m á s l ar g o mi ci cl o, P E O R. Si 

t e n e m o s m at eri al e st a ci o n a d o i n n e c e s ari a m e nt e o e n e x c e s o, y a s e a m at eria 

pri m a, pr o d u ct o e n pr o c e s o o pr o d u ct o t er mi n a d o, r e pr e s e nt a d e s e m b ol s o d e 

c a pit al q u e n o a u n n o g e n er a i n gr e s o s a l a e m pr e s a y d e b e n e vit ar s e.   

M o vi mi e nt o s i n n e c e s a ri o s:  E s n e c e s ari o a n ali z ar l e s o p er a ci o n e s d e 

tr a n sf or m a ci ó n e n d et all e (tr a sl a d o s, c a mi n at a s, al c a n c e d e l o s br a z o s, pi er n a s, 

et c.) p ar a e vit ar m o vi mi e nt o s i n n e c e s ari o s d e m at eri al e s, d e p er s o n a s. 

R e pr o c e s o s – d ef e ct o s:  D e bi d o a pr o d u cir pr o d u ct o s d ef e ct u o s o s q u e g e n er a n 

c o st o s o r e tr a b aj o s q u e d e b e n s er e vit a d o s. 

 

S e C o nti n ú a c o n l a d efi ni ci ó n d e h err a mi e nt a s, q u e c o ntri b u y e n e n l a m ej or a 

c o nti n u a o k ai z e n, o m á s c o m ú n m e nt e ll a m a d a s m ej or a s i n cr e m e nt al e s y 

c o m pl e m e nt a n el si st e m a d e g e sti ó n T P S: 

 

S M E D 

Si g nifi c a  Si n gl e Mi n ut e E x c h a n g e of Di e : E s  el c o nj u nt o d e t é c ni c a s q u e p er mit e n 

h a c er el s et u p d e u n e q ui p o y el c a m bi o d e h err a m e nt al e n m e n o s d e 1 0 mi n ut o s.  

B u s c a r e ali z ar c o n el e q ui p o p ar a d o s ol o a q u ell a s t ar e a s q u e e s e n ci al m e nt e l o 

r e q ui er a n p ar a e vit ar q u e el e q ui p o e st e el m á xi m o ti e m p o p o si bl e e n o p er a ci ó n d e 

f a bri c a ci ó n y e vit ar a sí el d e s p er di ci o d e e s p er a. 
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L a h err a mi e nt a b á si c a m e nt e b u s c a r e d u cir el ti e m p o d e p ar a d a d el e q ui p o o 

pr o c e s o m e di a nt e di sti nt o s c o n c e pt o s: c a m bi o s r á pi d o s d e h err a mi e nt a s y p u e st a 

e n m ar c h a, r e ali z ar pr e p ar a ci ó n pr e vi a, ti p o m ó d ul o s, q u e e vit e n e s p er a p or 

pr e p ar a ci ó n e n m a q ui n a p ar a d a y t o d a t é c ni c a o m ét o d o q u e a y u d e a n o 

i nt err u m pir l o s p ar o s d e pr o c e s o. 

U n ej e m pl o m u y cl ar a d e S M E D, e s el c o n c e pt o d e c a m bi o d e n e u m áti c o s y c ar g a 

d e c o m b u sti bl e e n l o s a ut o s d e f or m ul a 1, b á si c a m e nt e: 4 p er s o n a s e n si m ult a n e o, 

c o n h err a mi e nt a s n e u m áti c a s d e u n a s ol a r o s c a q u e p er mit e e n p ar al el o e xtr a er 

l a s 4 c u bi ert a s e i n m e di at a m e nt e i n gr e s a n 4 p er s o n a s c o n l o s 4 n e u m áti c o s 

n u e v o s, q u e a p o st eri or aj u st a n c o n l a ll a v e n e u m áti c a m e n ci o n a d a. T a m bi é n e n 

si m ult á n e o  u n a p er s o n a c o n u n a m a n g u er a d e m a n er a pr e ci s a c ar g a c o m b u sti bl e, 

H a ci e n d o e n s e g u n d o s t o d a l a o p er a ci ó n d e r e a b a st e ci mi e nt o y d ej a n d o 

di s p o ni bl e el a ut o p ar a c o nti n u ar c o n l a c arr er a. 

L o s b e n efi ci o s d e a pli c ar S M E D p ar a l a e m pr e s a s o n m a y or fl e xi bili d a d a l a 

d e m a n d a, ti e m p o s d e e ntr e g a m á s r á pi d o s, m ej or c ali d a d, m a y or efi ci e n ci a y 

pr o d u cti vi d a d.  

L o s b e n efi ci o s p ar a l a s p er s o n a s s o n u n a m a y or s e g uri d a d, st o c k s m á s b aj o s, 

l u g ar d e tr a b aj o or d e n a d o, s et u p s s e n cill o s d o n d e t o d o s p arti ci p a n, y l a 

m oti v a ci ó n q u e s e pr o d u c e p or q u e t o d o s h a n p arti ci p a d o e n l a m ej or a.   

U n a h err a mi e nt a, t a m bi é n r el a ci o n a d a c o n el K ai z e n, e s el T P M ( T ot al Pr o d u cti v e 

M ai nt e n a n c e – M a nt e ni mi e nt o Pr o d u cti v o T ot al) 

 

T P M   

E s el m a nt e ni mi e nt o pr e v e nti v o d e l o s e q ui p o s, q u e p u e d e n s er r e ali z a d o s p or el 

p er s o n al d e o p er a ci ó n pr e vi a c a p a cit a ci ó n e n l o s m ét o d o s y t é c ni c a s. 

S e dif er e n ci a d el m a nt e ni mi e nt o pr o d u cti v o tr a di ci o n al, q u e s ol o p arti ci p a p er s o n al 

d el ár e a d e m a nt e ni mi e nt o, e n el T P M p arti ci p a n t o d o el p er s o n al q u e di s e ñ a l o s 

e q ui p o s, l o s q u e l o m a nti e n e n h a bit u al m e nt e, c o m o y a m e n ci o n a m o s y l o s 

o p er a d or e s q u e l o utili z a n. 
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E ntr e n a mi e nt o 

E s u n a s p e ct o f u n d a m e nt al d e K ai z e n, p er mit e t e n er u n m a p a d e h a bili d a d e s, 

fl e xi bili d a d, lí d er d e c él ul a s, c a p a cit a ci ó n e n el p u e st o d e tr a b aj o y t e n er pr e vi st o s 

a u s e n ci a s y r e e m pl a z o s e n c a s o s d e a u s e n ci a s.  

c o m o s e p u d o vi s u ali z ar e n el gr afi c o d e l a e str u ct ur a d el T P S ( c a s a d el T P S), e n 

el c e ntr o d e l a mi s m a, s e e n c u e ntr a n l a s p er s o n a s y el tr a b aj o e n e q ui p o   

C o m p ort a mi e nt o s d e s e a bl e s e n l a p a rti ci p a ci ó n d el T P S 

L a cl ari d a d e n e st a bl e c er l o s c o m p ort a mi e nt o s d e s e a bl e s, d eli n e a l a s si g ui e nt e s 

pr e mi s a s: 

1.   E n l u g ar d e p e n s ar e n l o q u e n o p o d e m o s h a c er, p e n s ar c ó m o h a c erl o  

2.   P artir si e m pr e d e H E C H O S O B S E R V A D O S, e n el c a mp o  y n o d e 

s u bj eti vi d a d e s ni s e s g o s pr e e st a bl e ci d o s, s ol o h e c h o s y d at o s 

d e m o str a bl e s. 

3.   N o e s p er ar, ni b u s c ar l a p erf e c ci ó n. E s pr ef eri bl e h a c er e q ui v o c á n d o s e a 

q u e d ar s e p ar a d o si n a ct u ar .  

4.   L a s b u e n a s i d e a s d e 1 0 p er s o n a s v al e n m á s q u e l a i n s pir a ci ó n d e 1 s ol o, o 

s e a s e b u s c a el tr a b aj o e n e q ui p o y n o l a g e ni ali d a d d e 1 p er s o n a. 

5.   L o s err or e s s o n o p ort u ni d a d e s d e a pr e n di z aj e, n o d ej arl o s p a s ar si n 

c orr e girl o s. 

6.   A nt e s d e a ct u ar pr e g u nt ar s e v ari a s v e c e s “ ¿ p or q u é ?”, ó s e a a n ali z ar l a s 

c a u s a s d e l o s pr o bl e m a s. 

7.   B u s c ar l a m ej or a p er m a n e nt e y si st e m áti c a m e nt e 

 

C a m bi o c ult ur al 

P ar a q u e l a m ej or a i n cr e m e nt al s e a s o st e ni d a e s i m pr e s ci n di bl e tr a n sit ar u n 

c a m bi o c ult ur al q u e n o s a m plí e l a ó pti c a d e l o s h e c h o s y r e s p al d e l a fil o s ofí a d e 

h a c er bi e n l a s c o s a s. L a s pr e mi s a s s o n:  
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1.   C a m bi ar l a P E R C E P CI O N n o s ll e v ar á a p e n s ar d e otr a f or m a. 

2.   P e n s ar dif er e nt e p er mitir á C O M P O R T A R N O S dif er e nt e. 

3.   R E P E TI R n u e v o s c o m p ort a mi e nt o s l o s c o n vi ert e e n H A BI T O S.  

4.   El C O N J U N T O d e h á bit o s d e c a d a u n o f or m a l a C U L T U R A d e l a e m pr e s a. 

5.   P ar a C A M BI A R l a p er c e p ci ó n n e c e sit a m o s a pr e n d er a o b s er v ar d e otr a 

m a n er a y A C E P T A R q u e e xi st e n O T R A S f or m a s d e v er. 

6.   El C A M BI O C U L T U R A L r e q ui er e p a s ar p or e st e pr o c e s o. N O E S F Á CI L. 

Ll e v a ti e m p o. 

 

E n c o n cl u si ó n, c o m o e s p o si bl e o b s er v ar, e n l o s c o n c e pt o s t e óri c o s y c ult ur al e s 

a s o ci a d o s c o n el si st e m a d e g e sti ó n T P S, e s n e c e s ari o el c o n o ci mi e nt o y u s o 

a d e c u a d o d e h err a mi e nt a s e st a bl e ci d a s d e m a n er a si st e m áti c a q u e p er mit e n 

a y u d ar a eli mi n ar l o s d e s p er di ci o s e xi st e nt e s e n l o s pr o c e s o s d o n d e s e a pli c a n. 

E s n e c e s ari o d e s arr oll ar h á bit o s y c o m p ort a mi e nt o s p er m a n e nt e s, r e p etiti v o s 

s o br e l a s a c ci o n e s d efi ni d a s. N a c e e n u n a c ult ur a ori e nt al, c o n alt o r e s p et o p or l a s 

n or m a s e st a bl e ci d a s y s u c u m pli mi e nt o. 

 

V e nt aj a s d e l a i m pl e m e nt a ci ó n efi ci e nt e d el si st e m a : 

1.   M e n or c o st o: c ol o c ar e n el m er c a d o pr o d u ct o s a b aj o c o st o y alt a c ali d a d. 

2.   M ej or s er vi ci o: fl e xi bili d a d e n l a e ntr e g a e n ti e m p o y f or m a. 

3.   M a y or fl e xi bili d a d: a d a pt a ci ó n a l a s v ari a ci o n e s d e l a d e m a n d a y c a m bi o s 

d el m er c a d o 

4.   I n n o v a ci ó n: d e pr o d u ct o s y s er vi ci o s. 

 

D e s v e nt aj a s   -. 

5.  Pr o bl e m a s d e e ntr e g a p or f alt a d e s u mi ni str o s y c o n s e c u e nt e s p ar a d a s d e 

pr o c e s o s o n o e ntr e g a d e pr o d u ct o s a l o s cli e nt e s. 
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6.   N o p er mit e l o gr ar r e d u c ci ó n d e pr e ci o s d e c o m pr a p or b aj a s c a nti d a d e s. 

7.   E s i n di s p e n s a bl e q u e l o s pr o v e e d or e s m a n ej e n d e m a n er a efi ci e nt e el 

mi s m o si st e m a d e g e sti ó n d e c ali d a d. 

8.   Alt a r e si st e n ci a al c a m bi o 

9.   Difí cil i m pl e m e nt a ci ó n e n c ult ur a o c ci d e nt al ( m a n o s pr o cli v e s a 

c u m pli mi e nt o d e r uti n a s d e tr a b aj o y p e n s a mi e nt o a c ort o pl a z o) 

T a m bi é n p u di m o s o b s er v ar s u e nf o q u e dir e ct a m e nt e r el a ci o n a d o c o n l a e m pr e s a 

d e m a n uf a ct ur a d e a ut o m ó vil e s T o y ot a, q u e e s d o n d e n a ci ó c ult ur al m e nt e y 

pr o gr e s o h a st a l a a ct u ali d a d. 

E n el pr ó xi m o c a pít ul o v er e m o s el si st e m a T ot al Q u alit y C o ntr ol. 
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T e orí a y e str u ct ur a d e g e sti ó n T ot al Q u alit y C o ntr ol ( T Q C)  

E n  e st a s e c ci ó n, s e pr o c e d e a d e s cri bir, l a s b a s e s y l o s c o n c e pt o s t e óri c o s q u e 

s u st e nt a n el si st e m a d e g e sti ó n, e st a bl e ci d o, utili z a d o y d e s arr oll a d o p or l a s 

e m pr e s a s a m eri c a n a s y l ati n o a m eri c a n a s. 

T a m bi é n c u al e s s o n l o s c o m p ort a mi e nt o s d e s e a bl e s d e l o s c ol a b or a d or e s y c o m o 

s e r el a ci o n a c o n l a c ult ur a y h á bit o s o c ci d e nt al e s b á si c a m e nt e e n e m pr e s a s 

l ati n o a m eri c a n a s, q u e h a n l o gr a d o r e s ult a d o s s u st e nt a bl e s. 

S e s u st e nt a e n l a p arti ci p a ci ó n d e t o d o s l o s s e ct or e s y d e t o d o s l o s e m pl e a d o s d e 

l a e m pr e s a e n el e st u di o y l a c o n d u c ci ó n d e l a g e sti ó n d e c ali d a d, b a s a d o e n i d e a s 

a m eri c a n a s y p erf e c ci o n a d a s e n J a p ó n. 

El T Q C s e b a s a e n el e m e nt o s pr o v e ni e nt e s d e v ari a s f u e nt e s: e m pl e a el m ét o d o 

c art e si a n o, a pr o v e c h a gr a n p art e d el tr a b aj o d e T a yl or, utili z a el c o ntr ol e st a dí sti c o 

d e pr o c e s o s, c u y o s f u n d a m e nt o s f u er o n d a d o s a c o n o c er p or S h e w h art y 

a pr o v e c h a t o d o el c o n o ci mi e nt o o c ci d e nt al s o br e c ali d a d, pri n ci p al m e nt e el tr a b aj o 

d e J ur a n. 

El Si st e m a d e C o ntr ol d e c ali d a d T ot al, e s u n si st e m a d e g e sti ó n b a s a d o e n l a 

g e sti ó n d e c ali d a d t ot al j a p o n e s a, t o m a n d o a q u ell o s p u nt o s e n d o n d e l a s 

e m pr e s a s l ati n o a m eri c a n a s s o n d efi ci e nt e s, c u y o o bj eti v o e s b u s c ar el c o ntr ol d e 

l o s pr o c e s o s m e di a nt e el u s o d e h err a mi e nt a s e s p e cífi c a s. 

S u o bj eti v o fi n al e s l a c o n s e c u e nt e r e d u c ci ó n d e c o st o s, l o gr a n d o l a s ati sf a c ci ó n 

d e l o s 5 p ú bli c o s: a c ci o ni st a s, e m pl e a d o s, pr o v e e d or e s, c o m u ni d a d y cli e nt e s. 

 

F al c o ni O c a m p o ( 1 9 9 2) afir m a: “ El T Q C e s u n tr a b aj o a d mi ni str ati v o m o nt a d o p or 

e l gr u p o d e i n v e sti g a ci ó n d el c o ntr ol d e c ali d a d t ot al d e l a J U S E ( U ni ó n of 

J a p a n e s e S ci e nti st a n d E n gi n e er U ni ó n d e ci e ntífi c o s e i n g e ni er o s j a p o n e s e s), 

m e di a nt e el r e s ult a d o d e 5 a ñ o s d e tr a b aj o e n e m pr e s a s l ati n o a m eri c a n a s” ( p. 1) .  

El si st e m a s e b a s a e n c o n c e pt o s d e pr o d u cti vi d a d, c ali d a d y pr o c e s o s, q u e b u s c a n 

e nt e n d er , q u e p ar a s er r e nt a bl e s y c o m p etiti v o s e n l o s m er c a d o s 

l ati n o a m eri c a n o s, y p o d er a v a n z ar a ni v el m u n di al,  s e d e b e c o m pr e n d er el f o c o 
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d e l o s pr o bl e m a s y l o s r e c ur s o s n e c e s ari o s p ar a r e s ol v er di c h a s a n o m alí a s e n u n 

c o nt e xt o c ult ur al d et er mi n a d o, q u e s e pr o c e d er á n a d e s cri bir e n el pr e s e nt e 

c a pit ul o, c o m e n z a n d o c o n l o s c o n c e pt o s b á si c o s, p ar a ir l u e g o e ntr el a z a n d o 

di c h o s c o n c e pt o s h a st a ll e g ar a l a i m pl e m e nt a ci ó n d e l a r uti n a d e m a n er a 

c o n cr et a: 

 

D e b e m o s c o m e n z ar c o n c o n c e pt o s b á si c o s, p ar a e nt e n d er l o s r e s ult a d o s 

efi ci e nt e s d e l a s e m pr e s a s, s e d e b e e nt e n d er q u e e s l a pr o d u cti vi d a d  y c o m o 

p u e d e s er m ej or a d a:  

 

Pr o d u cti vi d a d   

D e a c u er d o a F al c o ni O c a m p o ( 1 9 9 2), el m u n d o p a s a p or c a m bi o s m u y r á pi d o s y 

l a s u p er vi v e n ci a d e l a s e m pr e s a s s e v e a m e n a z a d a y d e b e m o s t e n er h err a mi e nt a s 

fl e xi bl e s q u e  p er mit a n e nt e n d er y at e n d er l o s d e s ví o s.  

L a pr o d u cti vi d a d e s pr o d u cir c a d a v e z m á s y/ o m ej or c o n c a d a v e z m e n o s. L a t a s a 

d el  v al or a gr e g a d o a l o q u e h a c e m o s d e b e el e v ar s e, o s e a el v al or pr o d u ci d o 

s o br e el v al or c o n s u mi d o, el r e s ult a d o d e l a s s ali d a s s o br e l a s e ntr a d a s d e l o s 

pr o c e s o s d e b e a u m e nt ar s e t a m bi é n, b á si c a m e nt e e s l a b ú s q u e d a d e s er c a d a dí a 

m á s y m á s efi ci e nt e s.  

 

C ó m o m ej or a r l a pr o d u cti vi d a d  

Vi c e nt e F al c o ni O c a m p o s o sti e n e q u e l a s or g a ni z a ci o n e s h u m a n a s e st á n 

c o n stit ui d a s p or tr e s el e m e nt o s b á si c o s: l o s e q ui p a mi e nt o s y m at eri al e s 

( h ar d w ar e), l o s pr o c e di mi e nt o s ( s oft w ar e) s o br e c ó m o s e h a c e n l a s a cti vi d a d e s y 

l o s s er e s h u m a n o s ( h u m a n w ar e). 

B aj o e st o s c o n c e pt o s m e n ci o n a d o s, p o d e m o s gr afi c ar l a c o m p etiti vi d a d p ar a 

p o d er e nt e n d er, d e s d e s u b a s e y c o m o s e a s ci e n d e h a st a p o d er l o gr ar l a 

s u p er vi v e n ci a d e l a or g a ni z a ci ó n  
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E n l a fi g ur a n ° 8, s e gr afi c a c ó m o e s p o si bl e l o gr ar l a c o m p etiti vi d a d d e l a 

or g a ni z a ci ó n y c o m o s e i nt erli g a n l o s c o n c e pt o s p ar a ell o:  

Fi g ur a . 8: R el a ci ó n d e C o n c e pt o s p ar a l o gr a r l a S u p er vi v e n ci a 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fi g ur a 8 : R el a ci ó n d e c o n c e pt o s p ar a l o gr ar l a s u p er vi v e n ci a. “ Co ntr ol d e C ali d a d T ot al”, p. 7   

F al c o ni  C a m p o s V. ( 1 9 9 2) . Mi n a G er ai s. Br a sil. B o c h E d.   

 

C o nti n u a n d o c o n l a s d efi ni ci o n e s, s e c o nti n u a c o n  el Si st e m a d e C o ntr ol d e 

c ali d a d T ot al, s u s pri n ci p al e s c o n c e pt o s : 

 

L o s o bj eti v o s d e u n a e m pr e s a 

F al c o ni O c a m p o ( 1 9 9 2) s o sti e n e q u e u n a e m pr e s a s ól o p u e d e s o br e vi vir d e ntr o d e 

u n a s o ci e d a d, si c o ntri b u y e a s ati sf a c er l a s n e c e si d a d e s d e l a s p er s o n a s 

af e ct a d a s p or s u e xi st e n ci a y s e vi s u ali z a e n l a T a bl a 1: 

S U P E R VI V E N CI A  

C O M P E TI TI VI D A D  

P R O D U C TI VI D A D  

C A LI D A D ( P R E F E R E N CI A D E L C LI E N T E)  

Pr o y e ct o 

p erf e ct o  

F a bri c a ci ó n 

p erf e ct a  

S e g uri d a d 

D el Cli e nt e  

A si st e n ci a  

p erf e ct a  

E ntr e g a e n 

pl a z o 

e x a ct o  

C o st o b aj o  



                                                                          E M B A 2 0 1 6 –  2 0 1 7 

3 0  

 

 

O bj eti v o s d e l a s e m pr e s a s 

T a bl a 1: O bj eti v o s y m e di o s p ar a al c a n z arl o s 

O bj eti v o P ri n ci p al  P e r s o n a s  M e di o s  
 

S ati sf a c ci ó n d e l a s 
n e c e si d a d e s d e l a s 

p er s o n a s  
 

C o n s u mi d or e s  C ali d a d  
E m pl e a d o s  Cr e ci mi e nt o d el s er 

h u m a n o  
A c ci o ni st a s  Pr o d u cti vi d a d  

V e ci n o s  C o ntri b u ci ó n s o ci al  
N ot a: C o ntr ol d e c ali d a d T ot al ( p. 1 2), p or F al c o ni C a m p o s V. , 1 9 9 2, Mi n a G er ai s. p or E dit ori al B o c h 

 

Si g nifi c a d o d e C o ntr ol d e C ali d a d T ot al 

S e e nti e n d e c o m o c ali d a d t ot al t o d a s a q u ell a s di m e n si o n e s q u e af e ct a n a l a 

s ati sf a c ci ó n d e l a s n e c e si d a d e s d e l a s p er s o n a s y p or c o n si g ui e nt e l a 

s u p er vi v e n ci a d e l a e m pr e s a  

C o m p o n e nt e s d e l a C ali d a d T ot al 

S e e nti e n d e n c o m o c ali d a d t ot al, t o d a s a q u ell a s di m e n si o n e s q u e af e ct e n a l a 

s ati sf a c ci ó n d e l a s n e c e si d a d e s d e l a s p er s o n a s y p or c o n si g ui e nt e a l a 

s u p er vi v e n ci a d e l a e m pr e s a (fi g ur a nª 9).  
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Fi g ur a. 9: R el a ci ó n d e l a s di m e n si o n e s d e C ali d a d T ot al y l a s p art e s 

i nt er e s a d a s 

 Di m e n si o n e s d e l a 

c ali d a d T ot al  

P er s o n a s Al c a n z a d a s  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

C ali d a d T ot al  
S ati sf a c e r l a s 

n e c e si d a d e s d e l a s 
p er s o n a s  

C ali d a d  

1.  Pr o d u ct o  

2.  S er vi ci o  

 

Cli e nt e / c o m u ni d a d  

C o st o  

1.  C o st o  

2.  Pr e ci o  

 

Cli e nt e / a c ci o ni st a / 

c ol a b or a d or / c o m u ni d a d  

E ntr e g a  

1.  Pl a z o e x a ct o  

2.  L o c al e x a ct o  

3.  C a nti d a d e x a ct a  

 

Cli e nt e  

M or al  

1.  C ol a b or a d or e s  

 

C ol a b or a d or  

S e g uri d a d  

2.  E m pl e a d o s  

3.  U s u ari o  

 

Cli e nt e / c ol a b or a d or / 

c o m u ni d a d  

Fi g ur a 9 : C o m p o n e nt e s d e l a c ali d a d T ot al. “ C o ntr ol d e C ali d a d T ot al”, p. 1 4   F al c o ni C a m p o s V. 

( 1 9 9 2) . Mi n a G er ai s. Br a sil. B o c h E d.   

 

C o n c e pt o d e c o ntr ol d e c ali d a d t ot al 

E s u n m ét o d o ori e nt a d o e n dir e c ci ó n d e l o s o bj eti v o s d e l a s u p er vi v e n ci a d e l a 

e m pr e s a q u e p u e d e n s er utili z a d o s p or t o d o s. 

S e ri g e p or l o s si g ui e nt e s pri n ci pi o s b á si c o s: 

1.   Pr o d u cir y s u mi ni str ar pr o d u ct o s y/ o s er vi ci o s q u e s ati sf a g a n c o n cr et a m e nt e 

l a n e c e si d a d d e l o s cli e nt e s  
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2.   G ar a nti z ar l a s u p er vi v e n ci a d e l a e m pr e s a a tr a v é s d el l u cr o c o nti n u o q u e s e 

a d q ui er e p or el d o mi ni o d e l a c ali d a d ( a m a y or c ali d a d , m a y or 

pr o d u cti vi d a d) 

3.   I d e ntifi c ar el pr o bl e m a m á s críti c o y s ol u ci o n arl o d á n d ol e pri ori d a d a b s ol ut a 

( u s a n d o h err a mi e nt a s d e pri ori d a d e s) 

4.   U s ar s ol o h e c h o s y d at o s 

5.   G er e n ci ar l a e m pr e s a a l o l ar g o d el pr o c e s o y n o s e g ú n l o s r e s ult a d o s 

( c u a n d o a p ar e c e u n m al r e s ult a d o y a e s t ar d e p ar a l a a c ci ó n, el 

g er e n ci a mi e nt o d e b e s er pr e v e nti v o) 

6.   R e d u cir l a di s p er si ó n m et ó di c a m e nt e, ai sl a n d o s u s c a u s a s f u n d a m e nt al e s 

(l o s pr o bl e m a s r e s ult a n d e l a di s p er si ó n e n l a s v ari a bl e s d e pr o c e s o) 

7.   El cli e nt e e s r e y, n o p er mitir l a v e nt a d e pr o d u ct o s d ef e ct u o s o s  

8.   Tr at ar d e pr e v e nir el n a ci mi e nt o d e l o s pr o bl e m a s c a d a v e z m á s pr ó xi m o a 

s u s f u e nt e s 

9.   N o p er mitir n u n c a q u e el mi s m o pr o bl e m a s e r e pit a p or l a mi s m a c a u s a 

1 0.   R e s p et ar a l o s c ol a b or a d or e s c o m o s er e s i n d e p e n di e nt e s 

D efi nir y g ar a nti z ar l a ej e c u ci ó n d e l a vi si ó n y l a e str at e gi a d e l a alt a dir e c ci ó n 

 

A h or a a v er el c o n c e pt o d e C o ntr ol d e Pr o c e s o s:  
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C o n c e pt o d e C o ntr ol d e Pr o c e s o 

E n 1 9 6 4, J ur a n J. s o sti e n e” …l a i m p ort a n ci a d e l a s a c ci o n e s p ar a m a nt e n er y 

m ej or ar e s t a n gr a n d e q u e l o s g er e nt e s d e b erí a n e nt e n d er pr of u n d a m e nt e s u 

c o n c e pt u a ci ó n, l o s m e di o s p ar a c o n d u cirl a s y l o s r e s ult a d o s q u e s e p u e d e n 

al c a n z ar”. J ur a n ( 1 9 6 4) 

¿ Q u é si g nifi c a c o ntr ol a r ? 

I m a gi n e u n a er o p u ert o, l o pri m er o q u e d e b e s er h e c h o e s el pl a n e a mi e nt o d el 

pr o c e s o q u e i n cl u y e dif er e nt e s m et a s y v ari o s pr o c e di mi e nt o s e st á n d ar e s d e 

at erri z aj e  

P or ej e m pl o, e n el c a s o d e a c ci d e nt e d el a vi ó n, o c urri ó u n pr o bl e m a y s e d e b e n 

pr o c ur ar d et er mi n ar l a s c a u s a s q u e l o pr o v o c o (r e s ult a d o i n d e s e a d o) r e ali z a n d o el 

a n áli si s d el pr o c e s o . 

C o n cl ui d o di c h o a n áli si s d e pr o c e s o y l o c ali z a d a l a c a u s a f u n d a m e nt al s e 

d et er mi n a u n n u e v o pr o c e di mi e nt o d e at erri z aj e p ar a t o d o s l o s a vi o n e s q u e d e b e 

e vit ar r ei n ci d e n ci a d e l a c a u s a f o c ali z a d a. 

C u a n d o s e i ntr o d u c e u n n u e v o pr o c e di mi e nt o d e at erri z aj e p ar a t o d o s l o s a vi o n e s, 

s e e st á ef e ct u a n d o u n a e st a n d a ri z a ci ó n . 

Fi n al m e nt e, s e e st a bl e c e n p u nt o s d e c o ntr ol c o n s u s ít e m s c orr e s p o n di e nt e s p ar a 

p o d er c o nfir m ar q u e l o s n u e v o s pr o c e di mi e nt o s s e e st á n c u m pli e n d o. E st o 

e q ui v al e a e st a bl e c er ít e m s y s u s m et a s p ar a e vit ar pr o bl e m a s. 

E st a s s o n l a s b a s e s d el c o ntr ol, m a nt e n er b aj o c o ntr ol, si g nifi c a s a b er l o c ali z ar el 

pr o bl e m a, a n ali z ar el pr o c e s o, e st a n d ari z ar y e st a bl e c er ít e m s d e c o ntr ol d e f or m a 

q u e el pr o bl e m a n o r ei n ci d a. 

N o e xi st e n c ul p a bl e s, e xi st e n c a u s a s a si g n a bl e s q u e d e b e s er r e s u elt a. 

 

A c o nti n u a ci ó n, e n l a fi g ur a n ° 1 0, v a m o s a v er u n c u a dr o q u e gr afi c a l o q u e 

v e ni m o s d e s arr oll a n d o.  
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Fi g ur a. 1 0: B a s e s d el C o ntr ol s e g ú n Mi y a u c hi 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fi g ur a 1 0 : B a s e s d el c o ntr ol s e g ú n Mi y a u c hi. “ C o ntr ol d e C ali d a d T ot al”, p. 2 3   F al c o ni C a m p o s V. 

( 1 9 9 2) . Mi n a G er ai s. Br a sil. B o c h E d.   

 

L o vi st o e n el gr áfi c o n ° 1 0, d e b a s e s d e c o ntr ol s e g ú n Mi y a u c hi, e s q u e l u e g o d el 

a n áli si s d el pr o c e s o, el a ct o d e e st a n d ari z ar y e st a bl e c er ít e m s d e c o ntr ol e q ui v al e 

a pl a nifi c ar n u e v a m e nt e el pr o c e s o, si e m pr e b u s c a n d o n u e v o s ni v el e s.  

U n a v e z vi st o y d efi ni d o el c o n c e pt o d e c o ntr ol p a s a m o s a d efi nir el d e c o ntr ol d e 

pr o c e s o. 

El C o ntr ol d e Pr o c e s o  c o n st a d e tr e s a c ci o n e s f u n d a m e nt al e s: 

1.   E st a bl e ci mi e nt o d e l a dir e ctri z d e c o ntr ol ( pl a n e a mi e nt o): L a  m et a e s el 

ni v el d e c o ntr ol y s u f aj a m á xi m a y mí ni m a l o s v al or e s e ntr e l o s c u al e s el o bj eti v o o 

m et a p u e d e v ari ar d e m a n er a n or m al, y p ar a c o n s e g uir di c h a s m et a s e xi st e 

C o ntr ol d e l a c ali d a d : p ar a 

eli mi n ar l a s c a u s a s 

f u n d a m e nt al e s d e l o s pr o bl e m a s 

A n áli si s d e Pr o c e s o s  

E st a n d ari z a ci ó n  

Ít e m s d e c o ntr ol 

P ar a i d e ntifi c ar l a s c a u s a s 

f u n d a m e nt al e s d e l o s pr o bl e m a s  

P ar a e n c err ar l a s c a u s a s 

f u n d a m e nt al e s e n u n a j a ul a 

P ar a vi gil ar l a s c a u s a s 

f u n d a m e nt al e s y c o nfir m ar q u e 

e st á n e n u n a j a ul a  

P a r a m a nt e n er b aj o c o ntr ol  



                                                                          E M B A 2 0 1 6 –  2 0 1 7 

3 5  

 

i n str u c ci o n e s o pr o c e di mi e nt o s ( m ét o d o s e st a bl e ci d o s) q u e a s e g ur a n el 

c u m pli mi e nt o d e l o s mi s m o s.  

2.  M a nt e ni mi e nt o d e ni v el d e c o ntr ol: Si g nifi c a m o nit or e ar el r e s ult a d o o l a 

m et a, a ct u a n d o e n c a s o d e d e s ví o s, d e m o d o d e eli mi n ar l a s c a u s a s d e di c h o s 

d e s ví o s e vit a n d o s u r e a p ari ci ó n.  

3.  Al t er a ci ó n d e l a dir e ctri z d e c o ntr ol ( m ej or a s): Si g nifi c a, q u e u n a v e z 

al c a n z a d o s y m a nt e ni d o s e n el ti e m p o l o s r e s ult a d o s o m et a s d e m a n er a 

s u st e nt a bl e, d e ntr o d e s u f aj a d e c o ntr ol, s e i n st a a b u s c ar l a m ej or a a n u e v a s 

m et a s y f aj a s d e c o ntr ol, e st a n d ari z a n d o n u e v a m e nt e l o s pr o c e di mi e nt o s q u e 

p er mit a n l o gr ar s u st e nt a bl e m e nt e l o s n u e v o s v al or e s. 

A c o nti n u a ci ó n, s e d efi n e el m ét o d o d e c o ntr ol d e pr o c e s o (ll a m a d o m ét o d o 

g er e n ci al) e n b a s e a u n ci cl o P D C A y q u e ti e n e l o s si g ui e nt e s p a s o s: 

P a s o s d el P D C A : 

El 1 ° p a s o, e s l a l etr a P,  q u e si g nifi c a Pl a n e ar o pl a nifi c ar, e st a et a p a c o n si st e e n, 

e st a bl e c er l a s m et a s p ar a l a pr o bl e m áti c a a b or d a d a y el m ét o d o q u e p er mit a 

al c a n z arl a s. 

El 2 ° p a s o, e s l a l etr a D: Ej e c u ci ó n ( D o, h a c er o ej e c u ci ó n e n I n gl e s): e n e st a 

et a p a, s e ej e c ut a n l a s t ar e a s e x a ct a m e nt e d e l a f or m a q u e f u er o n pl a nifi c a d a s e n 

l a et a p a a nt eri or, t e ni e n d o e n c u e nt a r e s p o n s a bl e s, ti e m p o s pr e vi st o s, r e c ur s o s 

n e c e s ari o s. 

El 3 ° p a s o, e s l a l etr a C: V erifi c a ci ó n  ( C h e c k = v erifi c ar): en e st a et a p a, t o m a n d o 

c o m o b a s e l o s d at o s r e c ol e ct a d o s, d ur a nt e l a ej e c u ci ó n d e l a s a cti vi d a d e s 

pl a nifi c a d a s, s e c o m p ar a el r e s ult a d o o bt e ni d o c o n l a m et a pl a nifi c a d a. 

El 4 ° p a s o, e s l a l etr a A: A cti o n ( A cti o n = A c ci ó n): e st a e s l a et a p a, e n l a c u al s e 

d et e ct ar o n l o s d e s ví o s o v ali d a ci ó n d e l o s o bj eti v o s pr o p u e st o s y s e d e b e a ct u ar 

d e m o d o d e e vit ar q u e el pr o bl e m a n o v u el v a a r e p etir s e p or l a mi s m a c a u s a. 

E st o s p a s o s q u e s o n utili z a d o s p ar a el c o ntr ol d el pr o c e s o s e p u e d e n v er e n el 

si g ui e nt e gr áfi c o n ° 1 1 d o n d e s e e s q u e m ati z a el m ét o d o d el P D C A : 
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Fi g ur a . 11: El m ét o d o d e ci cl o d e P D C A d e c o ntr ol ( m ét o d o g e r e n ci al)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fi g ur a 1 1 : Ci cl o d el P D C A c o ntr ol d e pr o c e s o. “ C o ntr ol d e C ali d a d T ot al”, p. 3 0   F al c o ni C a m p o s V. 

( 1 9 9 2) . Mi n a G er ai s. Br a sil. B o c h E d.   

U n a v e z vi st o el ci cl o d e c o ntr ol d e pr o c e s o s d e m a n er a c o n c e pt u al, s e pr o c e d e a 

v er c ó m o f u n ci o n a p ar a l o s c a s o s d el m a nt e ni mi e nt o e st a bl e d e l a r uti n a d e 

pr o c e s o s o m a nt e n er el ni v el d e c o ntr ol (l o gr ar r e p eti ci ó n d e r e s ult a d o s o 

D efi nir l a s 

M et a s  

D efi nir l o s 

m ét o d o s q u e 

p er mit a n 

al c a n z ar l a s 

m et a s  

A ct u ar 

c orr e cti v a m e nt e  

E d u c ar y 

e ntr e n ar  

Ej e c ut ar l a 

t ar e a 

(r e c ol e ct ar 

d at o s)  

V erifi c ar l o s 

r e s ult a d o s 

d e l a t ar e a 

Ej e c ut a d a  

P  

D  

 

C  

 

A  
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pr e vi si bili d a d) y p ar a l o s c a s o s e n l o s q u e s e b u s c a el m ej or a mi e nt o d e e s o s 

ni v el e s. A c o nti n u a ci ó n, t a m bi é n s e gr afi c a e st o s c o n c e pt o s, e n l a fi g ur a n ° 1 2: 

E n el c a s o d e P D C A p ar a m a nt e n er, u n a v e z d et er mi n a d o s l o s v al or e s d e l a s 

m et a s, l o s m ét o d o s e xi st e nt e s, b u s c a n r e p etir e s o s r e s ult a d o s e n el ti e m p o. 

E n el c a s o d e P D C A p ar a m ej or ar, s e b u s c a, m e di a nt e pl a n e s e s p e cífi c o s m ej or ar 

el v al or d e l a m et a e st a bl e ci d a. 

 

Fi g ur a. 1 2: Utili z a ci ó n Ci cl o P D C A p a r a m a nt e ni mi e nt o y m ej or a d e l a dir e ctri z 

d e c o ntr ol d e Pr o c e s o  

P D C A p a r a m a nt e n er 

 

 

 

 

   

P D C A p a r a m ej or a r 

 

 

 

 

 

 

Fi g ur a 1 2 : Utili z a ci ó n d el Ci cl o d el P D C A p ar a m a nt e ni mi e nt o y m ej or a d e l a dir e ctri z d e c o ntr ol d el 

pr o c e s o. “ C o ntr ol d e C ali d a d T ot al”, p. 3 2.   F al c o ni C a m p o s V. ( 1 9 9 2) . Mi n a G er ai s. Br a sil. B o c h 

E d.   

H a st a a c á s e h a vi st o, e n l a últi m a et a p a, l o s m ét o d o s d e m a nt e ni mi e nt o d e l o s 

r e s ult a d o s y d e m ej or a mi e nt o d e r e s ult a d o s. 

P L A N  

D  C  

A  

P L A N  

D  C  

A  

M a nt e ni mi e nt o : 

El ni v el d e c o ntr ol 

e st a bl e ci d o p or l a 

dir e ctri z d e 

c o ntr ol  

M ej or a : 

E st a b el e ci mi e nt o 

d e l a n u e v a 

dir e ctri z d e 

c o ntr ol d e l a c u al 

r e s ult a el n u e v o 

ni v el d e c o ntr ol  

M et a: Ni v el d e 

V al or e s  

M ét o d o: 

Pr o c e di mi e nt o s  

e st á n d ar e s  

M et a: V al or  

d efi ni d o  

M ét o d o: 

Pr o c e di mi e nt o s  

pr o pi o s  
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E n l a s or g a ni z a ci o n e s, s u s i nt e gr a nt e s ( dir e ct or e s, g er e nt e s, j ef e s, o p er a d or e s.) 

utili z a n e st o s ci cl o s m e n ci o n a d o s d e l a m a n er a q u e s e h a d et all a d o, p er o e n 

f u n ci ó n d e s u s a cti vi d a d e s s o n m á s pr o p e n s o s a utili z ar el c o n c e pt o d e l a r uti n a o 

e st a bl e ci mi e nt o y m a nt e ni mi e nt o d e l o s r e s ult a d o s e n el ti e m p o o l o s c o n c e pt o s d e 

m ej or a s i n cr e m e nt al e s. 

U n o p er a d or q u e m a n ej a u n a m á q ui n a, n e c e sit a r e p etir l o s r e s ult a d o s pr et e n di d o s 

u n a y otr a v e z a m o d o d e c u m plir c o n l o s o bj eti v o s. E n c a m bi o, a m e di d a q u e s e 

a s ci e n d e e n l a j er ar q uí a s e v a a s c e n di e n d o e n o bj eti v o s d e m ej or a s s o br e l o s q u e 

y a s e l o gr ó. 

T o d o e st o m e n ci o n a d o s e  gr afi c a d e l a si g ui e nt e m a n er a e n l a fi g ur a n ° 1 3:  

Fi g ur a. 1 3: Di stri b u ci ó n d e Tr a b aj o s d e m a nt e ni mi e nt o, m ej or a mi e nt o y 

d e s a rr oll o e n l a e str u ct ur a J er á r q ui c a  

Di stri b u ci ó n d el ti e m p o d el p er s o n al 

Ni v el 

J er ár q ui c o  

P a p el y r e s p o n s a bili d a d  

0 %            2 5 %              5 0 %            7 5 %           1 0 0 %  

Alt a 

a d mi ni str a ci ó n  
 

G e r e n ci a   

  S u p er vi si ó n   

 C ol a b or a d or   

Fi g ur a 1 3 : Di stri b u ci ó n d e l o s tr a b aj o s s e g ú n j er ar q uí a. “ C o ntr ol d e C ali d a d T ot al”, p. 3 3   F al c o ni 

C a m p o s V. ( 1 9 9 2) . Mi n a G er ai s. Br a sil. B o c h E d.   

 

R ef er e n ci a s: 

A- M a nt e ni mi e nt o y c u m pli mi e nt o d e o p er a ci o n e s e st a n d ari z a d a s y eli mi n a ci ó n d e 

c a u s a s f u n d a m e nt al e s d e pr o bl e m a s 

A  

 

B  

 

C  
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B-  M ej or a mi e nt o, n u e v a s i d e a s  

C- D e s arr oll o, n u e v o s pr o d u ct o s y pr o c e s o s  

 

A c o nti n u a ci ó n, s e pr o c e d e a d et all ar l o s c o n c e pt o s d e r uti n a y l a m ej or a d e 

pr o c e s o s d e s d e el m ét o d o d e g er e n ci a mi e nt o. 

 

G e r e n ci a mi e nt o d e l a R uti n a 

El g er e n ci a mi e nt o d el si st e m a d e g e sti ó n T Q C, s e b a s a e n d o s a c ci o n e s 

c o m pl et a m e nt e di sti nt a s u n a d e otr a : G e r e n ci a mi e nt o d e l a r uti n a y 

G er e n ci a mi e nt o d e l a m ej or a. 

E n e st a et a p a s e d e s arr oll a l o s c o n c e pt o s d el g er e n ci a mi e nt o d e l a r uti n a, q u e 

ti e n e c o m o o bj eti v o b á si c o el m a nt e ni mi e nt o d e l o s r e s ult a d o s, g ar a nti z a n d o a sí l a 

pr e vi si bili d a d. 

Al or g a ni z ar el g er e n ci a mi e nt o d e l a r uti n a, l a g er e n ci a t e n dr á m á s ti e m p o p ar a 

tr a b aj ar e n l a s m ej or a s d el ár e a 

R e s u mi e n d o, s o n l o s o p er a d or e s y r ef er e nt e s d e l a o p er a ci ó n l o s q u e a s e g ur a n el 

c orr e ct o f u n ci o n a mi e nt o d el dí a a dí a. 

L a b a s e d el g er e n ci a mi e nt o d e l a r uti n a e s el i n v ol u cr a mi e nt o d e l o s o p er a d or e s 

c o n l a s a cti vi d a d e s m á s i m p ort a nt e s. 

E n l a fi g ur a n ° 1 4 s e p u e d e v er d e m a n er a gr afi c a, c o m o s e p u e d e g er e n ci ar y 

g e sti o n ar l o s r e s ult a d o s r uti n ari o s, e n b a s e a l a ej e c u ci ó n d e l o s e st á n d ar e s 

e st a bl e ci d o s y l a r e s ol u ci ó n si st e m áti c a d e f all a s: 
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Fi g ur a. 1 4: B a s e d el g er e n ci a mi e nt o d e l a r uti n a 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fi g ur a 1 4:  G er e n ci a mi e nt o d e l a r uti n a d e Tr a b aj o. “ C o ntr ol d e C ali d a d T ot al”, p. 4 3   F al c o ni 

C a m p o s V. ( 1 9 9 2). Mi n a G er ai s. Br a sil. B o c h E d.   

 

U n a v e z vi st o c u al e s el c o n c e pt o d e l a g e sti ó n d e l a r uti n a, d el dí a a dí a y s o br e l a 

b ú s q u e d a d e l a pr e vi si bili d a d d e l o s r e s ult a d o s, s e i ntr o d u c e e n el m ét o d o utili z a d o 

p ar a i m pl a nt a ci ó n d el mi s m o ll a m a d o E st a bili z a ci ó n d e l a R uti n a y e s gr afi c a d o e n 

l a fi g ur a n ° 1 5: 

 

 

 

 

 

 

G er e n ci a mi e nt o  

D e l a R uti n a  

R e s p et ar l o s E st á n d ar e s  

O p er a ci o n al e s  

R e l at ar  

y r e s ol v er f all a s  
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Fi g ur a. 1 5: G e r e n ci a mi e nt o d e l a R uti n a 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

F i g ur a 1 5: G er e n ci a mi e nt o d e l a r uti n a d e Tr a b aj o. “ C o ntr ol d e C ali d a d T ot al”, p. 4 5 -5 7   F al c o ni 

C a m p o s V. ( 1 9 9 2). Mi n a G er ai s. Br a sil. B o c h E d.   

 

E n el gr áfi c o vi st o, s e d e s arr oll a p a s o a p a s o, a m a n er a d e e nt e n d er c ó m o s e 

c o n str u y e. 

L o s tr e s pri m er o s p a s o s, e s ll a m a d o, i m pl e m e nt a ci ó n d e l a r uti n a, y a q u e e n e st a 

pri m er a et a p a, s e e st a bl e c e n l o s e st á n d ar e s o p er a ci o n al e s, q u e s o n l a b a s e d e l a 

pr e vi si bili d a d d e l o s r e s ult a d o s. 

L u e g o, u n a v e z e st a bl e ci d o s l o s e st á n d ar e s o p er a ci o n al e s ( et a p a 4), s e e n c u e ntr a 

l o q u e s e ll a m a el a vi ó n d e l a c ali d a d ( p or s u f or m a) o r uti n a o p er a ci o n al, y l o q u e 

s e b u s c a e n ell a e s, m e di a nt e el m o nit or e o y s e g ui mi e nt o d e l o s í n di c e s d e c o ntr ol 
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e st a bl e ci d o s, r etr o ali m e nt ar d e m a n er a cí cli c a y c o n st a nt e a l o s e st á n d ar e s 

d efi ni d o s a m o d o d e m a nt e n erl o s y m ej or arl o s. 

S e d et all a a c o nti n u a ci ó n, d e m a n er a d et all a d a l a s et a p a s d e i m pl e m e nt a ci ó n y 

m a nt e ni mi e nt o d e l a r uti n a vi st o e n l a fi g ur a n ° 1 5:  

Et a p a 1 – I d e ntifi c a ci ó n d e P r o c e s o s 

E n e st a et a p a s e b u s c a e nt e n d er, c o n f o c o e n pr o c e s o s, y d e ntr o d e ell o s c o m o s e 

r e ali z a n l a s a cti vi d a d e s r uti n ari a s y el fl uj o d e s u c a d e n a d e v al or. 

D efi nir l o s pr o c e s o s d el s e ct or, c u ál e s s o n s u s Pr o d u ct o s, s u s cli e nt e s, l o s  

i n s u m o s r e q u eri d o s, l o s pr o v e e d or e s, c o mi e n z o y fi n d el pr o c e s o, c u ál e s s o n s u s 

r e s p o n s a bl e s) 

Fi g ur a. 1 6: Fl uj o d e Pr o d u ct o o s e r vi ci o 

                                        Fl uj o d e I nf or m a ci ó n  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                               Fl uj o d e pr o d u ct o o s er vi ci o 

Fi g ur a 1 6 : Fl uj o d e pr o d u ct o o s er vi ci o. F u e nt e: pr o pi a   

 

 

Pr o c e s o e s u n 
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E n e st a et a p a, b á si c a m e nt e s e i d e ntifi c a n l o s pr o c e s o s, a cti vi d a d e s y t ar e a s 

a s o ci a d a s, s e d et er mi n a n l o s lí mit e s, s u s r e s p o n s a bl e s, s e d efi n e n l o s pr o d u ct o s e 

i n s u m o s, i d e ntifi c a n d o l o s cli e nt e s y pr o v e e d or e s. 

S e p u e d e m o nt ar u n m a cr o fl uj o p ar a f a cilit ar s u d efi ni ci ó n, d o n d e q u e d e  

cl ar a m e nt e e st a bl e ci d o pri n ci pi o y fi n d el pr o c e s o. D e e st a m a n er a s e p o dr á 

o bt e n er u n m a p a críti c o d el mi s m o. 

 

Et a p a 2 – D efi ni ci ó n d e Ít e m s d e c o ntr ol d e l o s pr o c e s o s  

E n l a 2 ° et a p a, s e i ntr o d u c e c u ál e s s o n l a s v ari a bl e s y c ó m o s e r el a ci o n a n c o n l a s 

5 di m e n si o n e s d e l a c ali d a d ( c ali d a d, c o st o, e ntr e g a d e pr o d u ct o, s e g uri d a d y 

m or al d e l o s c ol a b or a d or e s), l a e v al u a ci ó n s e r e ali z a e n b a s e a l a i m p ort a n ci a d e 

l o s pr o d u ct o s,  s er vi ci o s y, fi n al m e nt e, p o d er d et er mi n ar q u é e s l o q u e s e utili z a 

c o m o í n di c e s d e c o ntr ol e n b a s e a e st a s v ari a bl e s. 

S e b u s c a a s o ci ar, d e ntr o d e l a s c ar a ct erí sti c a s d e c a d a pr o c e s o, s u s í n di c e s d e 

c o ntr ol críti c o s, l o s c u al e s s o n utili z a d o s p ar a v erifi c ar q u e el pr o c e s o s e aj u st a a 

l o s o bj eti v o s. E st o s e r e ali z a i d e ntifi c a n d o l o s r e q ui sit o s d el cli e nt e y tr a d u cirl o s e n 

c ar a ct erí sti c a s d e l a c ali d a d y c o m o r e s ult a n d o s e mi d e l a s ati sf a c ci ó n. 

P ar a r e ali z ar l a d efi ni ci ó n d e l o s í n di c e s d e c o ntr ol, s e utili z a l a t a bl a d e 

i d e ntifi c a ci ó n d e I C´ s, q u e p er mit a d et er mi n ar a p artir d e l o s pr o d u ct o s y s er vi ci o s 

g e n er a d o s p or el pr o c e s o, c u al e s s u cli e nt e y l o s r e q ui sit o s e st a bl e ci d o s, q u e 

c ar a ct erí sti c a d e l a c ali d a d d e s e a m o s m e dir, p o d er e v al u ar l a i m p ort a n ci a y l a 

s ati sf a c ci ó n, d et er mi n a n d o d e m a n er a fi a bl e el í n di c e d e c o ntr ol criti c o. 

U n a v e z d et er mi n a d o el o l o s pr o c e s o s críti c o s y s u s i n di c a d or e s q u e l o m e dir á n, 

s e p a s a n a l a et a p a d e a n áli si s d el c o m p ort a mi e nt o a ct u al d e l o s mi s m o s.   

Et a p a 3 – A n áli si s d e Pr o c e s o s – Di a gr a m a d e I s hi k a w a 

E n e st a et a p a s e b u s c a a n ali z ar, m e di a nt e el u s o d e l a h err a mi e nt a d e a n áli si s d e 

I s hi k a w a, fi g ur a n ° 1 7, d e ntr o d el pr o c e s o e st a bl e ci d o, el c o nj u nt o d e c a u s a s q u e 

p u e d e n pr o v o c ar u n o o m á s d ef e ct o s s o br e l a s c ar a ct erí sti c a s d e l a c ali d a d 

r e q u eri d a. 
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P er mit e d et er mi n ar l a s a c ci o n e s c orr e cti v a s e s p e cífi c a s p ar a d e s ví o s  e s p e cífi c o s. 

 

Fi g ur a. 1 7: Di a gr a m a d e I s hi k a w a 

 

 

 

 

 

 

F i g ur a 1 7: Di a gr a m a d e I s hi k a w a ( u n a d e l a s si et e h err a mi e nt a s d e l a c ali d a d. “ C o ntr ol d e C ali d a d 

T ot al”, p. 1 8   F al c o ni C a m p o s V. ( 1 9 9 2). Mi n a G er ai s. Br a sil. B o c h E d.  

 

E n e st a et a p a, utili z a n d o el di a gr a m a d e c a u s a ef e ct o, s e d et er mi n a n l a s c a u s a s 

b á si c a s y s e a si g n a n el tr at a mi e nt o p ar a c a d a u n a d e ell a s: 

El sí m b ol o ɸ, d et er mi n a q u e e n el a n áli si s, s e d et er mi n o q u e l a c a u s a e s 

irr el e v a nt e  y n o s o n n e c e s ari a s a c ci o n e s c orr e cti v a s. 

L a l etr a E, d et er mi n a q u e e n el a n áli si s, s e c o n cl u y o  q u e s e s ol u ci o n ar a l a c a u s a 

m e di a nt e e ntr e n a mi e nt o al p er s o n al. 

L a s l etr a s I V, d et er mi n a q u e e n el a n áli si s, s e c o n cl u y o q u e s e s ol u ci o n ar a l a 

c a u s a utili z a n d o y c o ntr ol a n d o d e m a n er a pr e v e nti v a Ít e m s d e v erifi c a ci ó n. 

L a l etr a A, d et er mi n a q u e e n el a n áli si s, s e c o n cl u y o q u e s e s ol u ci o n ar a l a c a u s a 

r e ali z a n d o u n a a c ci ó n c o n cr et a  e n ti e m p o y f or m a. 

L a s l etr a s B L, d et er mi n a q u e e n el a n áli si s, s e c o n cl u y o q u e s e s ol u ci o n ar a  l a 

c a u s a utili z a n d o  bl o q u e o s c o n cr et o s. 

E n e st a et a p a s e utili z ar a a d e m á s, t a bl a s a u xili ar e s q u e p er mit a n e st a bl e c er e st a s 

c o ntr a m e di d a s y q u e d e n r e gi str a d a s. 

A di ci o n al m e nt e, s e utili z ar a u n fl uj o gr a m a d e pr o c e s o ( E st á n d ar d e c o ntr ol d e 

pr o c e s o- P C P) q u e p er mitir á d efi nir el fl uj o d el pr o c e s o d e u n a m a n er a pr á cti c a y 
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e nt e n di bl e, d o n d e s e p u e d a vi s u ali z ar: l a s a cti vi d a d e s, e st á n d ar e s o p er a ci o n e s, 

r e s p o n s a bl e s, í n di c e s a s o ci a d o s. 

U n a v e z d et er mi n a d o el fl uj o gr a m a d e pr o c e s o c o n t o d a l a i nf or m a ci ó n r e q u eri d a 

s e pr o c e d e a e st a n d ari z ar f or m al m e nt e l a s a cti vi d a d e s críti c a s: 

Et a p a 4 – E st a n d ari z a ci ó n d e P r o c e s o  

E n e st a et a p a s e b u s c a, a p artir d el últi m o a n áli si s d e pr o c e s o y l a t o m a d e 

a c ci o n e s c orr e cti v a s, e st a n d ari z ar l a s a cti vi d a d e s críti c a s. 

Al e st a n d ari z ar s e b u s c a a s e g ur ar l o s r e s ult a d o s e n el ti e m p o. El r e s ult a d o d e l a 

e st a n d ari z a ci ó n e s el e st á n d ar pr o pi a m e nt e di c h o q u e b u s c a a s e g ur ar el r e s ult a d o 

d e l a s o p er a ci o n e s r e p etiti v a s. 

El si st e m a d e e st a n d ari z a ci ó n ll e v a al o p er a d or l a s i nf or m a ci o n e s d e l o s cli e nt e s y 

d e l a e m pr e s a. 

C o m pl et ar e m o s el fl uj o gr a m a d e pr o c e s o c o n l o s pr o c e di mi e nt o s e i n str u cti v o s 

d et all a d o s. 

A di ci o n al m e nt e, s e el a b or ar a u n d o c u m e nt o c o m pl e m e nt ari o ll a m a d o T G P ( T a bl a 

d e g ar a ntí a d e pr o c e s o) q u e p er mitir á t e n er l o s ít e m s críti c o s e st a bl e ci d o s. 

Fi n al m e nt e, s e d e b e di s p o n er d e l a t a bl a d e a c o m p a ñ a mi e nt o d e c a d a I C , c o n l a 

f aj a d e c a p a ci d a d d el pr o c e s o, d o n d e s e p u e d a i d e ntifi c ar l a s c a u s a s e s p e ci al e s y 

q u e d e n r e gi str a d a s  l a s a c ci o n e s c orr e cti v a s y s u s r e s p o n s a bl e s p ar a el 

c orr e s p o n di e nt e s e g ui mi e nt o. 

 

N ot a: V er a n e x o III ( T a bl a d e G ar a ntí a d e Pr o c e s o s – T a bl a d e A c o m p a ñ a mi e nt o d e I C) 

E n l a et a p a 4, fi n ali z a l a f a s e d e l a i m pl e m e nt a ci ó n d e l a r uti n a. E s críti c a d e bi d o a 

q u e e s l a b a s e d e l a pr e vi si bili d a d d e l o s r e s ult a d o s q u e s e b u s c a o bt e n er 

si st e m áti c a m e nt e u n a y otr a v e z, m e di a nt e l o s e st á n d ar e s e st a bl e ci d o s q u e s o n l a 

b a s e d e l a c a p a cit a ci ó n d e l o s c ol a b or a d or e s e n l a et a p a si g ui e nt e, l a 5. 

Et a p a 5 – E ntr e n a mi e nt o Críti c o 

E n e st a et a p a s e b u s c a, u n a v e z d efi ni d o s l o s e st á n d ar e s críti c o s d e l a s 

a cti vi d a d e s, c a p a cit ar a t o d o s l o s i n v ol u cr a d o s q u e d e b e n ll e v arl o s a d el a nt e. 
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L a el a b or a ci ó n d el  pl a n d e e ntr e n a mi e nt o d e b e s er c o n si st e nt e, s e d e b e pr e s e nt ar 

l o s e st á n d ar e s e st a bl e ci d o s y l a r a z ó n f u n d a m e nt al d e s u utili z a ci ó n, l o gr a n d o 

v erifi c ar q u e t o d o s e nt e n di er o n y a d o pt ar o n l a s m e di d a s pr o p u e st a s. 

L o s d o c u m e nt o s d e b e n e st ar di s p o ni bl e s p ar a s u c o n s ult a y d e b e n r efl ej ar l a s 

a cti vi d a d e s r e al e s. 

U n a v e z c a p a cit a d o s l o s c ol a b or a d or e s d e m a n er a críti c a, s e d e b e a s e g ur ar q u e l a 

ej e c u ci ó n d e l o s e st á n d ar e s s e ll e v e a c a b o, c ó m o y a f u e e st a bl e ci d a e n l a 

i m pl e m e nt a ci ó n d e l a r uti n a y e n l a c a p a cit a ci ó n d el p er s o n al, h e c h o q u e e s 

c o nfir m a d o p or l a a u dit orí a p eri ó di c a d e c u m pli mi e nt o ( Et a p a 6) o p or l o s 

tr at a mi e nt o s d e f all a s ( Et a p a 7) q u e arr oj a l o s r e s ult a d o s d e l o s I C e st a bl e ci d o s 

a nt e d e s ví o s e n l o s r e s ult a d o s d e l o s I C´ s d e c o ntr ol. 

Et a p a 6 – A u dit orí a d e E st á n d a r e s 

E n e st a et a p a s e b u s c a a s e g ur ar y c o ntr ol ar d e m a n er a p eri ó di c a, q u e el p er s o n al 

i n v ol u cr a d o r e ali z a l a s a cti vi d a d e s c o nf or m e  c o m o f u er o n e st a bl e ci d a s. 

E n t al c a s o h a y q u e r etr o ali m e nt ar  u n a m ej or a o c orr e c ci ó n e n el e st á n d ar o e n s u 

d ef e ct o, r e c a p a cit ar al p er s o n al e nt e n di e n d o p or q u e n o l o ll e v a a d el a nt e y r etr o 

ali m e nt a n d o l a i m p ort a n ci a d e s u c u m pli mi e nt o.  

P ar a ell o s e el a b or a u n pl a n d e a u dit orí a s d e e st á n d ar e s. 

N ot a: V er a n e x o I V ( Pl a n d e a u dit orí a d e E st á n d ar e s)  

 

E n l a et a p a 7 s e r e ali z ar á el tr at a mi e nt o d e f all a s q u e b u s c a v ol v er el i n di c a d or a 

f a s e d e c o ntr ol. 

Et a p a 7 – Tr at a mi e nt o d e F all a s 

E n e st a et a p a s e b u s c a, u n a v e z s u s cit a d a u n a f all a e n el pr o c e s o, d e n o mi n a d a 

c a u s a e s p e ci al, d e bi d o a q u e s e o bti e n e u n r e s ult a d o f u er a d e l a f aj a pr e vi si bl e d e 

c o ntr ol, p o d er t o m ar a c ci o n e s d e c o nti n g e n ci a efi c a c e s, q u e p er mit a n a s e g ur ar l a 

c o nti n ui d a d d el pr o c e s o y a s u v e z a n ali z ar m et o d ol ó gi c a m e nt e l a f all a, a m o d o d e 
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d et er mi n ar l a s c a u s a s b á si c a s q u e l o pr o v o c ar o n, m o difi c ar el e st á n d ar y pr o c e d er 

al pl a n d e a c ci ó n c orr e cti v a h a st a l a s ol u ci ó n d e di c h a c a u s a. 

N ot a: V er a n e x o V ( Pl a nill a d e Tr at a mi e nt o d e F all a s)  

 

D e e st a m a n er a, s e fi n ali z a c o n l a s f a s e s d el g er e n ci a mi e nt o d e l a r uti n a y el 

m ét o d o q u e p er mit e i m pl e m e nt arl a y m a nt e n erl a e n el ti e m p o. 

S e c o nti n ú a c o n al g u n o s c o n c e pt o s y ej e s d el T Q C, q u e b u s c a n r e s u mir, v ali d ar y 

f u n d a m e nt ar l a s cl a v e s d el é xit o d e s u i m pl e m e nt a ci ó n: F u n d a m e nt o s d e l a 

i m pl a nt a ci ó n  

E s u n pr o c e s o d e a pr e n di z aj e, si n r e gl a s rí gi d a s, si n o a d a pt a d a s a l a s 

n e c e si d a d e s, u s o s y c o st u m br e s d e l a e m pr e s a. U n pr o gr a m a d e c ali d a d d e b e s er 

vi st o c o m o u n p erf e c ci o n a mi e nt o d el g er e n ci a mi e nt o e xi st e nt e: 

Si n e m b ar g o, al g u n o s p u nt o s b á si c o s d e b e n s er o b s er v a d o s: 

1.   El T Q C s e i m pl a nt a si g ui e n d o l a dir e c ci ó n d e s d e l a j er ar q uí a m á xi m a h a ci a 

l o s c ol a b or a d or e s y e s a s e s or a d a y m o nit or e a d a p or u n e s p e ci ali st a. 

2.   E s r e s p o n s a bili d a d d el pr e si d e nt e p ar a q u e p o s e a é xit o 

3.   I m pli c a u n c a m bi o c ult ur al y d e c o m p ort a mi e nt o, p or l o t a nt o d e b e b a s ar s e 

e n u n gr a n e sf u er z o d e e d u c a ci ó n y e ntr e n a mi e nt o p erti n e nt e c o nti n u o. 

 

R e s u mi e n d o  l a I m pl a nt a ci ó n d el g er e n ci a mi e nt o d e l a r uti n a 

El c o mit é o r e s p o n s a bl e d e g e sti ó n d e T Q C d e l a or g a ni z a ci ó n d e b e ar m ar y 

c o n s e n s u ar el pl a n e n c u e sti ó n o pl a n d e i m pl e m e nt a ci ó n d e l a r uti n a . 

L a s pri n ci p al e s lí n e a s: 
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1.  D efi ni ci ó n d e l o s ít e m s d e c o ntr ol – d efi nir l o s ít e m s d e c o ntr ol d e l a 

dir e c ci ó n e n f u n ci ó n d e l a s 5 di m e n si o n e s d e l a c ali d a d ( Ár b ol d e 

d e s d o bl a mi e nt o d e l a s dir e ctri c e s)  

2.  E st a n d ari z a ci ó n – c o nf e c ci o n ar l o s di a gr a m a s d e fl uj o d e l a s e c ci ó n, 

d efi ni e n d o l o s pr o c e s o s y l a s t ar e a s críti c a s. El a b or ar u n pl a n d e 

i m pl e m e nt a ci ó n d e l a e st a n d ari z a ci ó n 

3.  S ol u ci ó n d e Pr o bl e m a s – ori e nt ar e i ni ci arl a pr a cti c a d e s ol u ci ó n d e 

pr o bl e m a s. Or g a ni z ar u n pl a n d e a c ci ó n q u e c o nt e n g a l a s m et a s a s er 

al c a n z a d a s y l o s m e di o s a utili z ar y l a g e sti ó n d e s ol u ci ó n d e pr o bl e m a s.  

 

E st a bl e c er c art a s d e c o ntr ol, c u y o o bj eti v o s e a s e ñ al ar l o s d e s ví o s a s er 

c orr e gi d o s y d e st a c ar l a n e c e si d a d d e r e d u cir l a di s p er si ó n e xi st e nt e e n l o s v al or e s 

d e l o s ít e m s d e c o ntr ol. 

A m o d o di d á cti c o y p ar a el pr e s e nt e tr a b aj o, l a i m pl a nt a ci ó n s e c e ñir á a l a g e sti ó n 

d e e st a bili z a ci ó n d e l a r uti n a d e m a n er a c o n cr et a e n l a lí n e a o p er a ci o n al d e 

c o nf or m a d o d e c a ñ erí a s d e a c er o. 

E n c o n cl u si ó n, c o m o e s p o si bl e o b s er v ar, e n l o s c o n c e pt o s t e óri c o s y c ult ur al e s 

a s o ci a d o s c o n el si st e m a d e g e sti ó n C o ntr ol d e C ali d a d T ot al ( T Q C), t a m bi é n e s 

n e c e s ari o el c o n o ci mi e nt o y u s o a d e c u a d o d e h err a mi e nt a s, p er o s o n e n m e n or 

c u a ntí a, p o s e e u n e nf o q u e e s p e cífi c o h a ci a l o s pr o c e s o s y l o s h á bit o s 

r el a ci o n a d o s c o n l a c o n s e c u ci ó n d e l o s r e s ult a d o s. 

T a m bi é n s e p u e d e o b s er v ar s u e nf o q u e c ult ur al, tr at a d e a d a pt ar l o s c o n c e pt o s y 

h err a mi e nt a s d e ori g e n j a p o n é s a l o s orí g e n e s o c ci d e nt al e s, m á s pr e ci s a m e nt e 

l ati n o a m eri c a n o s ( T Q C C o ntr ol d e C ali d a d T ot al al e stil o j a p o n é s, Vi c e nt e F a c o ni 

C a m p o s). 

E n r e s u m e n, e n el c u er p o t e óri c o s e v e l o s pri n ci p al e s c o n c e pt o s y h err a mi e nt a s 

utili z a d a s p or el si st e m a d e g e sti ó n T P S y el si st e m a d e g e sti ó n T Q C, q u e f u er o n 

l o s ej e s q u e l o s ll e v ar o n a o bt e n er r e s ult a d o s e xit o s o s e n di sti nt a s e m pr e s a s. 
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V e nt aj a s d e l a i m pl e m e nt a ci ó n efi ci e nt e d el si st e m a T Q C : 

1.   F o c o e n pr o c e s o - e n l o gr ar u n pr o c e s o e st a bl e y pr e vi si bl e. 

2.   M e n or c o st o: c ol o c ar e n el m er c a d o pr o d u ct o s a b aj o c o st o y d e c ali d a d. 

3.   M ej or ar gr a d u al m e nt e  l o s h á bit o s d e l o s c ol a b or a d or e s 

4.   A pr o v e c h a mi e nt o d e r e c ur s o s e s c a s o s 

5.   E s u n si st e m a d e g e sti ó n d e c ali d a d a d a pt a d o a c ult ur a l ati n o a m eri c a n a c o n 

r e s ult a d o s a c ort o pl a z o. 

D e s v e nt aj a s  -. 

6.   R e si st e n ci a al c a m bi o ( A u n q u e m á s a d a pt a bl e q u e el si st e m a T P S) 

7.   P o s e e m e n o s c a nti d a d d e h err a mi e nt a s e s p e cifi c a s  

8.   Li mit a d a e vi d e n ci a e n e m pr e s a s l ati n o a m eri c a n a s 

9.   I m pl e m e nt a ci ó n d e m a n er a a d a pt a d a a c a d a or g a ni z a ci ó n  

E n el c u er p o e m píri c o s e a n ali z a el c a s o d e e st u di o e n f u n ci ó n a l a s 

h err a mi e nt a s d e s arr oll a d a s a nt eri or m e nt e.   
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C U E R P O E M P ÍRI C O  

E n e st e c u er p o,  s e d et all a l a sit u a ci ó n a ct u al d e C a ñ erí a s S. A., s u pr o c e s o 

pr o d u cti v o c e ntr al, q u e e s l a el a b or a ci ó n d e c a ñ o s s ol d a d o s p or f u si ó n, p or 

c o nf or m a ci ó n e n fri o. 

S e a n ali z a l a br e c h a e xi st e nt e e ntr e el di s e ñ o d e pr o c e s o s d e l a s h err a mi e nt a s d el 

si st e m a d e pr o d u c ci ó n T o y ot a ( T P S)  y s u i m pl e m e nt a ci ó n d e u n a e m pr e s a p y m e 

m et al úr gi c a ( C a ñ erí a s S. A.) m e di a nt e el u s o d e i nf or m a ci ó n y r e s ult a d o s 

di s p o ni bl e s 

El o bj eti v o d e e st e tr a b aj o, e s a n ali z ar l a i m pl e m e nt a ci ó n d el si st e m a T P S e n l a 

or g a ni z a ci ó n, l o s r e s ult a d o s o bt e ni d o s y l a f a cti bili d a d d e i m pl e m e nt ar u n si st e m a 

T Q C, e n f u n ci ó n d el fit c ult ur al. 
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M E T O D O L O GÍ A D E L A I N V E S TI G A CI Ó N 

L a  pr e s e nt e t e si s ti e n e u n c ar á ct er mi xt o, c u a ntit ati v o y c u alit ati v o, e s d e cir p o s e e 

u n e nf o q u e c u a ntit ati v o, d e s d e el p u nt o d e vi st a e st a dí sti c o, r el a ci o n a d o c o n l o s 

o bj eti v o s pr o p u e st o s e n l a i m pl e m e nt a ci ó n d el si st e m a T P S, l a r e c ol e c ci ó n d e 

d at o s s o br e d e s ví o s c o n cr et o s r e s p e ct o a l o s e st á n d ar e s e st a bl e ci d o s, l a 

e v ol u ci ó n y l o s r e s ult a d o s o bt e ni d o s t a nt o e n l a s h err a mi e nt a s i m pl e m e nt a d a s, 

c o m o t a m bi é n e n l o s i n di c a d or e s críti c o s d el pr o c e s o d e f a bri c a ci ó n.  

P or otr o l a d o, p o s e e u n e nf o q u e c u alit ati v o, e n m e n or m e di d a, d e s d e el p u nt o d e 

vi st a n o n u m éri c o d e d at o s, m á s r el a ci o n a d o c o n l a i nt er pr et a ci ó n s u bj eti v a, q u e 

n o si g nifi c a q u e l a s afir m a ci o n e s n o e st é n s u b or di n a d o a f u n d a m e nt o s, m á s 

r el a ci o n a d o c o n l a c ult ur a y el li d er a z g o q u e af e ct a n a l a c o n s e c u ci ó n d e l o s 

r e s ult a d o, t a m bi é n r el a ci o n a d o d e m a n er a dir e ct a c o n l a s cl a v e s d el é xit o d e 

di c h o s si st e m a s d e G e sti ó n.  

T a m bi é n s e d et all a q u e ti e n e u n c ar á ct er d e s cri pti v o, d e bi d o a q u e d et all a l o s 

f u n d a m e nt o s d e si st e m a s d e g e sti ó n d e c ali d a d, l u e g o l a i m pl a nt a ci ó n d e u n 

si st e m a e s p e cífi c o e n u n a or g a ni z a ci ó n, s u e v ol u ci ó n y r e s ult a d o s, fi n al m e nt e 

pr o p o n e u n si st e m a d e g e sti ó n f o c ali z a d o e n l a pr o bl e m áti c a d et er mi n a d a. 

El c a s o d e e st u di o r e ali z a d o e s ú ni c o, d e bi d o a q u e s e tr at a d e u n a i m pl a nt a ci ó n 

e s p e cífi c a, e n u n d et er mi n a d o p eri o d o d e ti e m p o y l a pr o p u e st a d e i m pl a nt a ci ó n 

d el si st e m a T Q C alt er n ati v o t a m bi é n l o e s, m a nif e st a n d o d e m a n er a c o n cr et a 

c o m o r e s ol v er l a pr o bl e m áti c a d e pr o c e s o s d et er mi n a d a e n el e st a d o d e sit u a ci ó n 

a ct u al. 

P ar a a n ali z ar e n e nf o q u e c u alit ati v o, s e utili z ar o n 2 ti p o s d e h err a mi e nt a s:  

1 - E n c u e st a s b á si c a s ( p o bl a ci ó n d e 5 0 p er s o n a s), r el a ci o n a d a a l o s h á bit o s, l a 

c ult ur a l o c al y el e nf o q u e e n pr o c e s o s. 

2- E ntr e vi st a s c o n p er s o n al d e l a or g a ni z a ci ó n ( p o bl a ci ó n d e 1 0 p er s o n a s) , s o br e 

l a r ef er e n ci a d e 8 pr e g u nt a s e s p e cifi c a s , utili z a n d o el m ét o d o  p or q u e – P or q u e, 
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q u e p er mit a i nt er pr et ar el e st a d o d e sit u a ci ó n y l a s c a u s a s e n l o s i n c o n v e ni e nt e s 

d e i m pl e m e nt a ci ó n e n el si st e m a d e g e sti ó n T P S.    

N ot a: V er a n e x o VI ( E n c u e st a s B á si c a s – Pr e g u nt a s d e E ntr e vi st a s)  

 

S e c o nti n ú a c o n el tr a b aj o d e c a m p o r e ali z a d o, d o n d e s e i ntr o d u c e dir e ct a m e nt e 

e n l a or g a ni z a ci ó n: 
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C a pít ul o II: U n a or g a ni z a ci ó n q u e i m pl e m e nt a c a m bi o s 

D e s c ri p ci ó n d e l a sit u a ci ó n a ct u al d e l a or g a ni z a ci ó n y u n p o c o d e hi st ori a 

C o nt e xt o d e l a E m pr e s a: 

 

 

E s u n a e m pr e s a m et al m e c á ni c a, d e di c a d a a l a el a b or a ci ó n d e c a ñ o s d e a c er o, 

c o n s u s c orr e s p o n di e nt e s a c c e s ori o s p ar a c o n d u c ci ó n d e di sti nt o s ti p o s d e fl ui d o s. 

L a e m pr e s a s e f u n d a e n el a ñ o 1 9 6 0 e n l a ci u d a d d e Vill a V al eri a, e n l a pr o vi n ci a 

d e C ór d o b a, Ar g e nti n a.  

L a e m pr e s a e s d e c a pit al e s pri v a d o s p ert e n e ci e nt e a l a F a mili a R o s al e s. 

C o m i e n z a c o n 3 0 e m pl e a d o s y s e i n cr e m e nt a a l a c a nti d a d d e 1 0 0 c ol a b or a d or e s 

d e m a n o d e o br a dir e ct a. 

L a e m pr e s a s e e n c u e ntr a e m pl a z a d a e n u n p ol o i n d u stri al, c o n m á s d e 1 0 

e m pr e s a s d e di sti nt a s c ar a ct erí sti c a s.  

E n u n c o nt e xt o s o ci o e c o n ó mi c o y p olíti c o c a m bi a nt e, l a e m pr e s a m a nti e n e u n  

pr o c e s o d e e x p a n si ó n s o st e ni d a d e s d e s u f u n d a ci ó n, i n cr e m e nt a n d o a d e m á s s u 

c a p a ci d a d pr o d u cti v a y e x p a n di é n d o s e c o n r el a ci ó n a pr o d u ct o s n o r el a ci o n a d o s y 

di v er sifi c a d o s.    

B a s á n d o s e e n u n a fil o s ofí a c o nj u nt a d e a ut o- i n g e ni erí a pr o pi a e i n v er si ó n e n 

t e c n ol o gí a, m ej or a c o nti n u a m e nt e l a c a p a ci d a d d e s u s pr o c e s o s pr o d u cti v o s. 

Vill a V al eri a e s u n a z o n a f a v or e ci d a p or l a L e y d e Pr o m o ci ó n I n d u stri al d e s d e fi n e s 

d e  lo s  a ñ o s ´ 7 0 s y ´ 8 0 s d o n d e c o m e n z ó l a r a di c a ci ó n i n d u stri al. A p artir d e e st a 

é p o c a s e g e n er ó u n cr e ci mi e nt o c o n st a nt e y s o st e ni d o d e l a s i nfr a e str u ct ur a s, 

s er vi ci o s y c orr e d or e s q u e f a v or e ci er o n el pr o gr e s o t a nt o d e l a pr o vi n ci a c o m o e n 

l a g e nt e d el p u e bl o. 

 

 

C A Ñ E RI A S  S. A:   
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A n áli si s d e pr o c e s o d e f a bri c a ci ó n d e C a ñ o s d e A c e r o y s u s r e s ult a d o s 

a ct u al e s  

E n e st e a p art a d o e x pli c ar e m o s l a pr o d u c ci ó n d el c a ñ o: 

E st e pr o c e s o ti e n e v ari a s et a p a s. S e c o mi e n z a c o n el c o nf or m a d o d el c a ñ o, q u e 

c o n si st e e n u n pr o c e s o d e t or si ó n y pl e g a d o, d o n d e l u e g o s e l e r e ali z a u n a 

s ol d a d ur a d e l a si g ui e nt e m a n er a, c o m o m u e str a l a i m a g e n a c o nti n u a ci ó n. 

 

Fi g ur a. 1 8: F a bri c a ci ó n d e pr o d u ct o 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

F u e nt e: C a ñ erí a s S. A. 

 

S e r e ci b e y c o ntr ol a l a m at eri a pri m a, s e c ort a y l u e g o d e l a tr a n sf or m a ci ó n d e 

pri m a b a s e s e u n e p or s ol d a d ur a hi dr o g e n a d a.  

 

 

 

 

 

B or d e s 
c al e nt a d o s  

B o bi n a 
I n d u ct or a 
C orri e nt e H. F  

M e s a d e 
S ol d a d ur a  

Z o n a R e b a b a d o  

N or m ali z a d o  



                                                                          E M B A 2 0 1 6 –  2 0 1 7 

5 5  

 

 

Fi g ur a. 1 9: Di a gr a m a d e Pr o c e s o d e f a bri c a ci ó n  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fi g ur a: Di a gr a m a d e Pr o c e s o d e   f a bri c a ci ó n d e pr o d u ct o. F u e nt e: C a ñ erí a s S. A. 

L u e g o p a s a p or u n pr o c e s o d e e nfri a d o p ar a s er c ali br a d o. D e s p u é s d el 

tr at a mi e nt o s u p erfi ci al s e r e ali z a n l a s dif er e nt e s r e p ar a ci o n e s q u e f u er a n 

n e c e s ari a s p ar a pr o c e d er al c o ntr ol d e s u p erfi ci e y pi nt a d o. A c o nti n u a ci ó n, s e 

r e ali z a el c o ntr ol d e l a pr u e b a m a g n éti c a p a s a n d o, p o st eri or m e nt e a l a i n s p e c ci ó n 

y e n s a y o d e l ot e s. S e pr o c e d e, al fi n al a al m a c e n ar el pr o d u ct o t er mi n a d o. 

D et all ar e m o s a q uí l o s pri n ci p al e s pr o d u ct o s d e l a e m pr e s a. 

Pr o d u ct o s 

L o s pr o d u ct o s q u e r e ali z a l a e m pr e s a s e e n c u e ntr a n c ertifi c a d o s b aj o n or m ati v a s 

I R A M y s o n utili z a d o s p ar a c o n d u c ci ó n y ai sl a ci ó n d e c a ñ erí a s. 

Di á m etr o s  

L a e m pr e s a f a bri c a m e di d a s q u e v a n d e s d e l a s 2 ½” a 2 5 ” y c o n l o n git u d e s d e 1 5 

m etr o s.  

E s p e s or e s 

D e s d e 1, 2 a 1 2, 5 m m. 

C a p a ci d a d Pr o d u cti v a   

R e c e p ci ó n y 

c o ntr ol d e 

M at eri a Pri m a  

 

C ort e d e 

M at eri a pri m a 

b as e  

 

Tr a nsf or m a ci ó n 

d e m at eri a 

pri m a b as e  

U ni ó n p or 

s ol d a d ur a  

 

R e p ar a ci o n es  Tr at a mi e nt o 

s u p erfi ci al  

C ali br a d o Fi n al y 

C ort e a 1 5 

m etr o s  

E nfri a mi e nt o  

C o ntr ol d e 

s u p erfi ci e y 

pi nt a d o  

C o ntr ol d e 

Pr u e b a 

m a g n éti c a  

I ns p e c ci ó n y 

e ns a y o s d e l ot es 

fi n al  

Al m a c e n a mi e nt

o d e pr o d u ct o 

t er mi n a d o 

1  

1 2  
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L a e m pr e s a p o s e e u n a c a p a ci d a d pr o d u cti v a i n st al a d a d e  2 0. 0 0 0 T n / a ñ o  

pr o m e di o  

C ar a ct erí sti c a s t é c ni c a s d el pr o c e s o  c e ntr al 

S ol d a d ur a – N or m ali z a d o I n s p e c ci ó n d e l a s u p erfi ci e – I n s p e c ci ó n d e s ol d a d ur a y 

Pr u e b a m a g n éti c a. 

 

Sit u a ci ó n a ct u al 

¿ C ó m o e st á l a pr o d u c ci ó n d e C a ñ erí a s S. A. h o y ? 

El pr o c e s o pr o d u cti v o ti e n e r e s ult a d o s v ari a bl e s y n o c u m pl e e n l a m a y orí a d e l a s 

v e c e s c o n l o s o bj eti v o s pr o p u e st o s; i n cl u s o e n el a b or a ci ó n d e pr o d u ct o s si mil ar e s 

l o s r e s ult a d o s s o n dif er e nt e s, e n l o s r e gi str o s d e p ar o s d e pr o c e s o di ari o s, s e 

e vi d e n ci a n p ar a d a s d e s d e v ari o s mi n ut o s, h a st a h or a s, t a nt o d e s d e l a o p er a ci ó n 

d e l a m á q ui n a, c o m o d e d e s ví o s a s o ci a d o s al m a nt e ni mi e nt o y di s e ñ o o 

m o difi c a ci o n e s d e l a m a q ui n a o p art e d e ell a. 

S e e vi d e n ci a q u e e xi st e n a n o m alí a s e n l o s r e gi str o s d e p ar a d a s, r eit er a d a s y 

r ei n ci d e nt e s, y a q u e h a y e n l a lí n e a u n m ur al d e d e s ví o s , d o n d e s e r e gi str a n 

di c h o s p ar o s d e pr o c e s o s p ar a s u r e s ol u ci ó n y s e g ui mi e nt o. Si n e m b ar g o, e xi st e n 

r e gi str o s si n s ol u ci o n ar o at e n d er y, e n al g u n o s c a s o s, d e bi d o al i m p a ct o 

r e s ult a nt e e n l o s o bj eti v o s, n o h a y u n a n áli si s pr of u n d o d e l a s ol u ci ó n s o br e l a 

c a u s a d el pr o bl e m a.  

A d e m á s, e xi st e a c ci d e nt ol o gí a el e v a d a e i n ci d e nt e s e n l a s o p er a ci o n e s 

pr o d u cti v a s, ll e g a n d o a r e gi str ar e n u n a c u m ul a d o h a st a u n a c ci d e nt e c o n b aj a 

m é di c a p or m e s. 

L a sit u a ci ó n e s gr a v e y r e q ui er e d e a c ci o n e s c o n cr et a s. 

E n l a s a u dit orí a s d e s el e c ci ó n, or d e n y li m pi e z a (l a s 3 pri m er a s S m e n ci o n a d a s), 

s e vi s u ali z a el e m e nt o s q u e n o s o n n e c e s ari o s p ar a el f u n ci o n a mi e nt o d el pr o c e s o 

pr o d u cti v o, h a bi e n d o otr o s q u e difi c ult a n l a s o p er a ci o n e s g e n er a n d o ri e s g o s p ar a 

el p er s o n al o p er ati v o. 
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S e o b s er v a u n atr a s o s o st e ni d o e n l o s c u m pli mi e nt o s d e l o s pl a n e s s e m e str al e s 

e st a bl e ci d o s p or el s e ct or, e n l a ej e c u ci ó n d e l a s a u dit orí a s pr o gr a m a d a s y e n l a s 

r uti n a s d e li m pi e z a e st a bl e ci d a s. 

L a d o c u m e nt a ci ó n e st a n d ari z a d a e n l a s a u dit orí a s pr o gr a m a d a s s e e n c o ntr a b a 

d e s a ct u ali z a d a y, e n l a m a y orí a d e l o s c a s o s, n o r efl ej a b a l a o p er a ci ó n r e al o l a 

q u e a s e g ur a b a l a e st a bili z a ci ó n d e l o s pr o c e s o s, c o m o a sí t a m bi é n n o h a bí a 

a c ci o n e s q u e d e bí a n t o m ar s e e n c a s o d e d e s ví o s d e di c h o s e st á n d ar e s. 

E n l a s c art el er a s a l a vi st a d el s e ct or h a bí a u n a gr a n c a nti d a d d e i n di c a d or e s, q u e 

n o er a n c u m pli d o s o v ari a b a n r e s p e ct o al o bj eti v o d e m a n er a si g nifi c ati v a, t o d o 

e st o, si n e vi d e n ci a s d e a c ci o n e s c orr e cti v a s  efi c a c e s, d e bi d o a q u e s e m a nti e n e 

f u er a d el o bj eti v o p or p eri o d o s l ar g o s d e ti e m p o. 

P ar a p ali ar e st o s i n c o n v e ni e nt e s s e h a n i m pl e m e nt a d o pl a n e s d e m ej or a s, c o n 

fr e c u e n ci a s e m e str al p er o n o h a n t e ni d o s e g ui mi e nt o a d e c u a d o ni m e n ci o n e s 

s o br e l o s r etr a s o s o i n c u m pli mi e nt o d e a c ci o n e s pr o gr a m a d a s. 

E n e st e s e nti d o, e xi st e n h err a mi e nt a s q u e s o n c o n si d er a d a s críti c a s q u e a ú n n o 

f u er o n i m pl e m e nt a d a s e n l a s o p er a ci o n e s, t al e s c o m o el m a nt e ni mi e nt o pr o d u cti v o 

t ot al ( T P M). 

A d e m á s, s e o b s er v ó q u e l a h err a mi e nt a S M E D m e n ci o n a d a e n l a t e orí a, n o h a bí a 

c o ntri b ui d o d e m a n er a efi ci e nt e, ni s e h a bí a p o di d o d e s arr oll ar l a d o c u m e nt a ci ó n 

r e s p al d at ori a p ar a c o m e n z ar c o n l a utili z a ci ó n d e l a h err a mi e nt a. S e e n c o ntr a b a 

pr á cti c a m e nt e n o i m pl e m e nt a d a. 

T a m bi é n s e p u d o a n ali z ar q u e l a h err a mi e nt a d e s u g er e n ci a s, m u y utili z a d a e n el 

si st e m a T P S p ar a q u e el p er s o n al a p ort e s u s i d e a s d e m ej or a s, n o s e c u m plí a c o n 

l o s o bj eti v o s d e p arti ci p a ci ó n d e 1 p or m e s p or p er s o n a, ni l a s i d e a s c o ntri b uí a n e n 

s ol u ci o n e s, ni m ej or a s d e v al or p ar a el pr o c e s o o e nt or n o.  

Al e st a d o d e l a s h err a mi e nt a s y o p er a ci o n e s d e pr o c e s o i nt er n o m e n ci o n a d o, s e 

o b s er v a r etr a s o s d e e ntr e g a. 

E st e e s el e st a d o d e sit u a ci ó n e n c o ntr a d o, y t a nt o l o s h e c h o s  y d at o s o bj eti v o s d e 

l a mi s m a s e a n ali z a a c o nti n u a ci ó n. 
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El a n áli si s d e l a sit u a ci ó n s e li mit a a l a lí n e a pr o d u cti v a d e f a bri c a ci ó n d e c a ñ o s 

c o nf or m a d o s. 

 

 

L a r a z ó n d e l a s el e c ci ó n e s : 

- Lí n e a pr o d u cti v a c o n m a y or e s m ár g e n e s d e r e nt a bili d a d d e l a c o m p a ñí a 

- Lí n e a pr o d u cti v a c o n m a y or e s c o st o s d e l a c o m p a ñí a  

- Lí n e a pr o d u cti v a c o n m a y or v ari a bili d a d d e l a c o m p a ñí a  

O s e a: 

Fi g ur a. 2 0: C o n c e pt o d e c ríti c o 

  

 

 

 

 

E s I m p ort a nt e: d e s d e l a ó pti c a d el a c ci o ni st a, d el cli e nt e. 

D a Pr o bl e m a s: d e s d e l a ó pti c a d e l o s r e s ult a d o s 

F u e nt e: G er e n ci a mi e nt o d e l a R uti n a Q U A 0 0 8 - Gr u p o G er d a u  

S e g ui d a m e nt e s e r e ali z a u n a r e s e ñ a d e c ó m o c o m e n z ó l a i m pl e m e nt a ci ó n, c ó m o 

f u e s u e v ol u ci ó n y l a dif er e n ci a e ntr e l o s o bj eti v o s d el T P S y l o fi n al m e nt e 

I M P O R T A N T E  

G E N E R A 

P R O B L E M A S  
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c o n s e g ui d o.   El ti e m p o d e o b s er v a ci ó n f u e d e u n o a 2 a ñ o s e st a dí sti c o s o br e l o s 

i n di c a d or e s d e l a lí n e a q u e utili z a.  

I m pl e m e nt a ci ó n d el Si st e m a T P S e n C a ñ erí a s S. A. 

E n el a ñ o 2 0 0 9, l a dir e c ci ó n d e l a e m pr e s a c oi n ci d e e n u n v u el o c o n u n c ol e g a 

e m pr e s ari al, y d ur a nt e l a c h arl a s o br e l a sit u a ci ó n a ct u al d el p aí s y l a s e m pr e s a s 

c o m e nt a n s o br e l o s si st e m a s d e pr o d u c ci ó n j a p o n e s e s y e vi d e n ci a s e xit o s a s e n el 

r e n di mi e nt o d e l a s or g a ni z a ci o n e s.  

A l a dir e c ci ó n d e l a e m pr e s a C a ñ erí a s l e r e s ult a atr a cti v o y c o mi e n z a a 

i nt eri ori z ar s e s o br e el t e m a, d e ci di e n d o b u s c ar u n a c o n s ult or a q u e l e p er mit a 

i m pl e m e nt ar el si st e m a s o br e el q u e m á s i nf or m a ci ó n o bt u v o: el si st e m a d e 

pr o d u c ci ó n T o y ot a ( T P S). 

O b ti e n e u n a r e u ni ó n c o n u n a c o n s ult or a l o c al, f or m a d a c o n p er s o n al d e ori g e n 

ar g e nti n o, c o n a m pli a e x p eri e n ci a e n l a e m pr e s a T o y ot a r a di c a d a e n l a r e gi ó n. 

L u e g o d e al g u n a s vi sit a s a pl a nt a p or p art e d e l a e m pr e s a c o n s ult or a, a m o d o d e 

r e ali z ar u n di a g n ó sti c o, d e ci d e n c o m e n z ar c o n l a i m pl e m e nt a ci ó n. 

D e s d e el c o mi e n z o, l a i m pl e m e nt a ci ó n c o n si sti ó e n l a utili z a ci ó n d e v ari a s 

h err a mi e nt a s d el si st e m a, d e m a n er a si m ult á n e a, a pli c a d a s a t o d o s l o s pr o c e s o s 

pr o d u cti v o s, e n p ar al el o c o n t all er e s y c ur s o s i nt e n si v o s al p er s o n al d e pl a nt a, q u e 

e n l a m a y orí a d e l o s c a s o s er a n l o s r e s p o n s a bl e s d e ll e v ar a d el a nt e l a ej e c u ci ó n 

e n s u s ár e a s d e o p er a ci ó n. 

T a m bi é n h u b o, d e m a n er a m á s ai sl a d a y p u nt u al, el u s o d e cír c ul o s d e m ej or a, 

d o n d e u n gr u p o d e r e s p o n s a bl e s d e ár e a s ll e v a b a a d el a nt e tr at a mi e nt o d e al g ú n 

pr o bl e m a u o p ort u ni d a d d e m ej or a d e m a n er a m et ó di c a. 

E n l o s pri m er o s s ei s m e s e s h u b o i m p a ct o p o siti v o e n l a a pli c a ci ó n d e al g u n a d e 

e st a s h err a mi e nt a s. L a s el e c ci ó n, el or d e n y l a li m pi e z a e vi d e n ci ó m ej or a s. L a s 

s u g er e n ci a s c o m e n z ar o n a r e ali z ar s e y e m p e z ar o n a m o difi c ar s e l o s pri m er o s 

e st á n d ar e s o p er a ci o n al e s d e r uti n a. 
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L u e g o d el pri m er a ñ o, l a s a u dit orí a s i nt e gr al e s d e l a s h err a mi e nt a s,  m a nif e st a b a n 

u n e st a n c a mi e nt o d e l a s mi s m a s y s e d e bí a n r e ali z ar gr a n d e s e sf u er z o s d e 

s e g ui mi e nt o p ar a l a ej e c u ci ó n d e l a s mi s m a s.  

E n l a s r e c orri d a s d e l a dir e c ci ó n y e n c o nj u nt o c o n  l a e m pr e s a c o n s ult or a, h a bí a 

u n a f u ert e pr e si ó n p ar a l a i m pl e m e nt a ci ó n y el l o gr o d e l o s o bj eti v o s pr o p u e st o s, 

p er o s e c o n s e g uí a n r e s ult a d o s v ari a bl e s y, e n al g u n o s c a s o s, n o s e p o dí a l o gr ar l a 

i m pl e m e nt a ci ó n d e al g u n a h err a mi e nt a e s p e cífi c a. 

E st o si g ui ó d e m a n er a si st e m áti c o h a st a l a a ct u ali d a d, m o str a n d o l o s r e s ult a d o s 

q u e s e pr o s e g uir á n a e x p o n er. 

L a i nf or m a ci ó n p ar a v ali d ar l o s r e s ult a d o s o bt e ni d o s e n l o s pr o c e s o s s e c e ñir á n a: 

1.   I n di c a d or e s a ct u al e s y s u s r e s ult a d o s ( m ét o d o i nf or m áti c o)  

2.   A u dit ori a s d el si st e m a d e T P S ( A s e s or e s e xt er n o s e i nt er n o s) - R e gi str o s  

3.   E v ol u ci ó n d e l o s r e s ult a d o s v s o bj eti v o s y m et a s pl a nt e a d a s - R e gi str o s 

4.   E st a d o d e l a s h err a mi e nt a s utili z a d a s - R e gi str o s 

 

R e s ult a d o s o bt e ni d o s  

A c o nti n u a ci ó n, e n l a t a bl a n ° 2,  m o str ar e m o s al g u n o s i n di c a d or e s d e c o ntr ol 

críti c o s  y s u s r e s ult a d o s a m o d o d e e vi d e n ci ar l o m a nif e st a d o e n l a sit u a ci ó n 

a ct u al: 
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I n di c a d or e s d e C o ntr ol y s u e v ol u ci ó n  

T a bl a 2: I n di c a d or e s d el si st e m a d e g e sti ó n 

 

T a bl a 2: I n di c a d or e s d el si st e m a d e g e sti ó n. F u e nt e: El a b or a ci ó n Pr o pi a – C a ñ erí a s S. A .  

 

R e s u mi e n d o el c u a dr o d e i n di c a d or e s: e n g e n er al s e o b s er v a q u e n o s e c u m pl e n 

l o s o bj eti v o s y m et a s pr o p u e st o s, e vi d e n ci a n d o q u e a nt e i n c u m pli mi e nt o s n o h a y 

t o m a d e a c ci o n e s q u e l o gr e n r et o m ar el c u m pli mi e nt o d e e st o s o bj eti v o s 

c o n si d er a d o s críti c o s. 

El i n di c a d or d e fi s ur a s, q u e b á si c a m e nt e e vi d e n ci a l a c a nti d a d d e c a ñ o s c o n di c h a 

f all a p or el t ot al pr o d u ci d o, i n di c a q u e e st u v o u n 5 0 % p or e n ci m a d el v al or 

a c e pt a bl e pr o p u e st o y m u y p or e n ci m a d el o bj eti v o q u e er a 0. 5 %. 

El i n di c a d or d e f all a s d e c u er p o, si bi e n e st u v o d e ntr o d e l o s v al or e s a c e pt a bl e s, 

s u v al or fi n al pr o m e di o f u e d e 0. 3 % p or e n ci m a d el o bj eti v o. 
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El i n di c a d or d e O E E, q u e n o s p er mit e m e dir l a p erf or m a n c e d e l a lí n e a, s e 

m a nt u v o m u y l ej o s d el o bj eti v o y d el v al or a c e pt a bl e, e n v ari a s o p ort u ni d a d e s c o n 

v al or e s m e n s u al e s p or d e b aj o d e l a mit a d d el mi s m o. 

D e i g u al m a n er a el p or c e nt aj e d e p ar a d a s d e m a nt e ni mi e nt o y a c ci d e nt e s c o n b aj a 

m é di c a. T e ni e n d o e n al g u n o s c a s o s 3 a c ci d e nt e s c o m o f u e el c a s o d e n o vi e m br e. 

E n el c a s o p u nt u al d e l a s e g uri d a d e n el pr o c e s o, p o d e m o s v er e n t a bl a si g ui e nt e 

q u e el ár e a d e c o nf or m a d o ti e n e el m a y or i n di c a d or d e a c ci d e nt a bili d a d c o n b aj a 

m é di c a d e l o s pr o c e s o s pr o d u cti v o s:  

R a n ki n g d e A c ci d e nt e s 2 0 1 7 

T a bl a 3: E st a d o d e a c ci d e nt e s a ñ o 2 0 1 7 

 

T a bl a 3: I n di c a d or e s d e a c ci d e nt e s p or s e ct or. F u e nt e: El a b or a ci ó n Pr o pi a – C a ñ erí a s S. A.  

A m o d o d e c o nti n u ar, e n l a fi g ur a n ° 2 1 y 2 2, s e vi s u ali z a, u n i n di c a d or críti c o p or 

e x c el e n ci a, d el pr o c e s o pr o d u cti v o d e c o nf or m a d o d e c a ñ o s, p o d e m o s v er q u e e n 

el c o mi e n z o d el 2 0 1 8 l a sit u a ci ó n c o nti n ú a c o n l o s p atr o n e s m e n ci o n a d o s: 
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O E E -  2 0 1 8 

D efi ni ci ó n d e O E E:  M e dir l a p erf or m a n c e c o m p u e st a d e pr o c e s o d e c o nf or m a ci ó n 

d e c a ñ o s d e a c er o ( c ali d a d- v el o ci d a d- di s p o ni bili d a d) – Atri b ut o s críti c o s  

O E E p or Or d e n d e Pr o d u c ci ó n – E n er o 2 0 1 8 

Fi g ur a. 2 1: O E E p or or d e n d e pr o d u c ci ó n 

 

Fi g ur a 2 1: I n di c a d or e s d el si st e m a d e g e sti ó n. F u e nt e: p ar a d a s.l n k – C a ñ erí a s S. A.   

O b s er v a ci ó n: S e o b s er v a e n el gr áfi c o q u e el v al or d e O E E p or ór d e n e s d e 

pr o d u c ci ó n e n e n er o 2 0 1 8 v arí a e ntr e 1 0 y 6 1 ( O bj eti v o 2 0 1 7: 4 2. 8) , l o q u e i n di c a 

u n a f u ert e v ari a bili d a d y b aj a pr e vi si bili d a d d el r e s ult a d o. 
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O E E p or Or d e n d e Pr o d u c ci ó n – F e br e r o 2 0 1 8 

Fi g ur a. 2 2: O E E p or or d e n d e pr o d u c ci ó n 

 

Fi g ur a 2 2: I n di c a d or e s d el si st e m a d e g e sti ó n. F u e nt e: p ar a d a s.l n k – C a ñ erí a s S. A.   

O b s er v a ci ó n: E n el gr áfi c o q u e el v al or d e O E E p or ór d e n e s d e pr o d u c ci ó n e n 

f e br er o 2 0 1 8 v arí a e ntr e 6 y 6 1 ( O bj eti v o 2 0 1 7: 4 2. 8), l o q u e i n di c a t a m bi é n u n a 

f u ert e v ari a bili d a d y b aj a pr e vi si bili d a d d el r e s ult a d o.  

Si a h or a s e a n ali z a l a s e st a dí sti c a s d e ti e m p o s i m pr o d u cti v o s p or c a m bi o d e 

m e di d a o f or m at o ( s et- u p) e n l o s pri m er o s m e s e s d e 2 0 1 8, q u e s e p u e d e n 

vi s u ali z ar e n fi g ur a n ° 2 4: 
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Ti e m p o s I m pr o d u cti v o s p or c a m bi o d e S et u p – 2 0 1 8 ( E n e r o y F e br e r o 2 0 1 8) 

Fi g ur a. 2 3: Ti e m p o s i m pr o d u cti v o s  

 

Fi g ur a 2 3: Ti e m p o s i m pr o d u cti v o s p or c a m bi o d e s et u p. F u e nt e: p ar a d a s.l n k – C a ñ erí a s S. A.   

O b s er v a ci ó n: n o e xi st e u n p atr ó n e st a n d ari z a d o e n l o s ti e m p o s d e c a m bi o s d e 

m e di d a o f or m at o, i n cl u s o e n c a m bi o s d e u n a m e di d a a otr a m e di d a e n di sti nt o s 

dí a s s e o b s er v a v ari a ci ó n e n di c h o s p eri o d o s q u e e vi d e n ci a n b aj a e st a n d ari z a ci ó n 

y c o ntr ol e n l a s t ar e a s m e n ci o n a d a s.  

A di ci o n al m e nt e a l o m e n ci o n a d o e n c u a nt o a l a s o b s er v a ci o n e s e i n di c a d or e s,  s e 

i ntr o d u c e d e m a n er a c o n cr et a a l a s h err a mi e nt a s i m pl e m e nt a d a s p or el si st e m a d e 

pr o d u c ci ó n T o y ot a, l o s o bj eti v o s pr o p u e st o s y l o s r e s ult a d o s o bt e ni d o s e n l o s 

últi m o s d o s a ñ o s pr o m e di o: 
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C o m p a r ati v a y e st at u s d e U s o d e H e rr a mi e nt a s T P S a ct u al e s 

Fi g ur a. 2 4: E v al u a ci ó n R a d ar d e H e rr a mi e nt a s a ñ o 2 0 1 7 – v s 2 0 1 6  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fi g ur a 2 4: E v ol u ci ó n d e l a s h err a mi e nt a s i m pl e m e nt a d a s p eri o d o s 2 0 1 6- 2 0 1 7. F u e nt e: C o n s ult or a 

L  

El gr áfi c o d e r a d ar a nt eri or, b á si c a m e nt e, m u e str a l a s o n c e h err a mi e nt a s 

pl a nt e a d a s p or el si st e m a d e pr o d u c ci ó n T o y ot a, p ar a l a e m pr e s a C a ñ erí a s S. A., 

l o s o bj eti v o s pr o p u e st o s (lí n e a v er d e), l o s r e s ult a d o s o bt e ni d o s e n l a e v al u a ci ó n 

e n l o s a ñ o s 2 0 1 6 (lí n e a n ar a nj a) y l o s o bt e ni d o s e n el 2 0 1 7 (lí n e a m arr ó n). 

L o q u e n o s di c e e st a e v al u a ci ó n, e s q u e, e n t o d o s l o s c a s o s, c a d a h err a mi e nt a 

i m pl e m e nt a d a s e m a nt u v o l ej o s d el o bj eti v o, n o h u b o e v ol u ci ó n f a v or a bl e e ntr e u n 

a ñ o y el si g ui e nt e, i n cl u s o e n al g u n o s c a s o s s e o bt u v o u n r etr o c e s o c o m o el c a s o 

d e l a h err a mi e nt a d e c o m u ni c a ci ó n y pr o p u e st a s d e p er s o n al ( s u g er e n ci a s). 

A c o nti n u a ci ó n, Fi g ur a n ° 2 5, s e a dj u nt a u n i nf or m e tí pi c o d e l a e m pr e s a 

c o n s ult or a, d o n d e s e d et all a n:  

 

0

0, 5

1

1, 5

2

2, 5

3

3, 5

4

4, 5

5

5 S

D O C U M E N T A CI O N

I N DI C A D O R E S

T A B L E R O D E C O N T R O L

O BI R A

P L A NI FI C A CI O N S VT P M

S M E D

K A N B A N

S U G E R E N CI A S

G E N C HI G E M B U T S U

T M 1 6

O B J

R e al J ul 1 6

R e al O ct 1 6

R e al M ar 1 7
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Pri n ci p al e s o b s e r v a ci o n e s d e d e s ví o s d el a u dit or e n r e c orri d a: 

Fi g ur a 2 5: A u dit ori a d e Si st e m a T P S 2 0 1 7 - D e s ví o s o b s er v a d o s  

 

Fi g ur a 2 5: A u dit ori a d e Si st e m a T P S 2 0 1 7 - D e s ví o s o b s er v a d o s. F u e nt e: C o n s ult or a L  

C o n cl u si o n e s pr eli mi n ar e s 

C o m o p u di m o s o b s er v ar, ni n g u n a d e l a s o n c e h err a mi e nt a s i m pl e m e nt a d a s d el 

si st e m a T P S, d e m a n er a si m ult á n e a e n l a lí n e a d e c o nf or m a d o d e c a ñ o s, l o gr o el 

r e n di mi e nt o y l o s l o gr o s pr o p u e st o s y a s u v e z n o c o ntri b u y er o n e n l a e st a bili d a d y 

l o gr o d e l o s o bj eti v o s críti c o s d el pr o c e s o. 

Si n o s r e miti m o s a l a fi g ur a n ° 2, c orr e s p o n di e nt e a l a c a s a d el T P S (I c o n o d el 

Si st e m a q u e ll e v a s u n o m br e) y a l a s o b s er v a ci o n e s e i n di c a d or e s m e n ci o n a d o s: 

 

 H err a mi e nt a s  O b s e r v a ci o n e s  –  E st at u s  

Lí
n
e
a 

d
e 

C
o

nf
or

m
a

d
o 

d
e 

A
c
er

o
 

5 s  

S e o b s er v a atr a s o e n c u m pli mi e nt o d e a u dit orí a s i nt er n a s – n o c u m pl e o bj eti v o 

fij a d o. F alta i m pl e m e nt ar r uti n a d e li m pi e z a  

S e o b s er v a el e m e nt o s a r etir ar / eli mi n ar d el s e ct or  

D o c u m e nt a ci ó n 

S T D  

Si g u e n p e n di e nt e s t o d a s l a s a ct u ali z a ci o n e s p o st pr o y e ct o, el pl a n d e r e vi si ó n / 

c o nf e c ci ó n d e D o c. St d. si n a ct u ali z a ci ó n ( d e b erí a h a b er fi n ali z a d o 1 ° s e m a n a 

M ar z o). A d e m á s , e st á p e n di e nt e l a D o c. S T D d e s e ct or h err a m e nt al  

I n di c a d or e s 
F alt a c o m e nt ari o a nt e d e s ví o s o p er a ci o n al e s e n l o s i n di c a d or e s – r ef er e n ci ar a 

O bir a, c o m e nt ari o c a u s a pri n ci p al d e e st o s d e s ví o s  

T a bl e r o C o ntr ol  F alt a n c o m e nt ari o s a n t e d e s ví o s o b s er v a d o s e n el t a bl er o d e c o ntr ol 

O bir a  
M á s d el 3 0 % d e l o s pr o bl e m a s si n c o ntr a m e di d a s pr o p u e st a s o e n al g u n o s c a s o s 

a c ci o n e s v e n ci d a s c o n m á s d e 3 0 dí a s  

Pl a nifi c a ci ó n  
Pl a n s e m e str al si n a ct u ali z a ci ó n ( p or ej. Si n i nf or m a ci ó n d e a v a n c e a  F e br er o al dí a 

2 0/ 3). N o h a y e vi d e n ci a d e pl a nifi c a ci ó n s e m a n al d el S V ni E s p e ci ali st a s  

T P M  N o i m pl e m e nt a d o e n l a lí n e a  

S M E D  
D e b e c o n str uir s e n u e v o or d e n a mi e nt o d el s et u p  c o n s e c u e n ci a d e l o s c a m bi o s 

g e n er a d o s p or pr o y e ct o. D efi nir G a ntt , a si g n a ci ó n d e t ar e a s y c h e c k li st s  p or p u e st o  

K a n B a n  N o a pli c a al pr o c e s o pr o d u cti v o  

S u g er e n ci a s  N o s e r el e v a e ntr e g a d e s u g er e n ci a s d ur a nt e ( E n e –  F e b 1 7’). L a s c ali d a d e s d e l a s 

mi s m a s s o n  d e ni v el m e di o  

G e n c hi 

G e n b ut z u  
R et o m ar c o n A u dit orí a s i nt er n a s d e 5 s y Tr a b aj o S T D. F alt a e vi d e n ci a d e u s o d e l a 

i nf or m a ci ó n p ar a d ar f e e d b a c k al p er s o n al 
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Fi g ur a. 2 6: C a s a d el T P S 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

 

 

Fi g ur a 2 6 : L a C a s a d el Si st e m a T P S - R e s u mi d a. “ T o y ot a W a y”, p.6 4 , p or  Li n k er, J. 

( 2 0 0 4). B ar c el o n a E s p a ñ a. N or m a E d. 

L a b a s e d e l a c a s a d el T P S n o p u d o l o gr ar s e, y q u e c o m o vi m o s e n di c h o s 

i n di c a d or e s, r a d ar e i nf or m e s d el a u dit or.  

L a s 5 S, l a g e sti ó n vi s u al, c art el er a s d el ár e a, l a d o c u m e nt a ci ó n e st á n d ar, l a 

s e g uri d a d c o n alt a a c ci d e nt o l o gi a y h err a mi e nt a s c o m o el T P M n o i m pl e m e nt a d a s 

n o p u di er o n l o gr ar s e d e m a n er a efi ci e nt e e n el ti e m p o. 

D e m a n er a si g ui e nt e, y e n virt u d d e l a t e orí a pr o p u e st a p ar a el Si st e m a d e g e sti ó n 

T Q C, pr o c e d er e m o s a pr o p o n er u n pl a n d e i m pl e m e nt a ci ó n c o n l a s h err a mi e nt a s 

d e e nf o q u e d e pr o c e s o s críti c o s. 

 

T R A B A J O E S T A N D A RI Z A D O  

 

JIS  

 

JI D O K A 

T P S  

C ali d a d –  M e n or C o st o - Fl e xi bili d a d  

 

F L E XI BI LI D A D  

5 S -G E S TI O N VI S U A L  

P R O D U C CI O N NI V E L A D A  

FI L O S O FI A D E L M O D E L O T O Y O T A  
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Pl a n e str at é gi c o d e i m pl e m e nt a ci ó n d e h err a mi e nt a s T Q C – 5 W - 1 H – I n cl u y e 

c u a dr o d e m a n d o i nt e gr al 

A c o nti n u a ci ó n, s e  pr o p o n e u n pl a n e str at é gi c o e n f u n ci ó n a s ol u ci o n ar l o s 

pr o bl e m a s o b s er v a d o s y a n ali z a d o s a nt eri or m e nt e. 

E n l a fi g ur a n ° 2 7, s e p u e d e v er el di a gr a m a d e fl uj o m a cr o, c orr e s p o n di e nt e a 

i m pl e m e nt a ci ó n: 

Fi g ur a . 2 7: Di a gr a m a d e Fl uj o d e I m pl e m e nt a ci ó n d e T Q C 

 

 
 
 
 
P  

 

 
D  
 

 

 
C  
 

 

A   

Fi g ur a 2 7 : Di a gr a m a d e Fl uj o d e i m pl e m e nt a ci ó n d el T Q C. F u e nt e: Pr o pi a 

C o n ci e nti z ar Alt a Dir e c ci ó n s o br e l a b a s e d e l o s d e s ví o s a ct u al e s y f o c ali z ar 

e n l a n u e v a m et o d ol o gí a  

R e ali z ar pl a n es d e i m pl a nt a ci ó n a c ort o –  m e di a n o y l ar g o pl a z o c o n 

dir e ctri c es y m et as  

S el e c ci ó n y c a p a cit a ci ó n d e r ef er e nt es y lí d er es p ot e n ci al es d el 

sist e m a  

R e ali z ar pl a n d e a c ci ó n -5 W -1 H d e i m pl e m e nt a ci ó n d el 

g er e n ci a mi e nt o d e l a R uti n a   ( Et a p a 1 a 4)  

Ej e c ut ar g er e n ci a mi e nt o d e l a R uti n a d el dí a a dí a (f o c ali z a n d o y li d er a n d o, l a 

g esti ó n d e i n di c a d or es, m a nt e ni mi e nt o d e l o s est á n d ar es est a bl e ci d o s y g esti ó n 

d e tr at a mi e nt o d e f all as)  

C h e q u e ar el c u m pli mi e nt o d el pl a n v er s u l o ej e c ut a d o                 

( A u dit ori as p eri ó di c as) y r e c orri d os s e m a n al es  

A ct u ar c orr e cti v a m e nt e e n f u n ci ó n d el p u nt o a nt eri or  
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L a i m pl e m e nt a ci ó n d el si st e m a i m pli c a m u c h o s d e s afí o s p ar a l a or g a ni z a ci ó n y el 

m a n a g e m e nt . E s f u n d a m e nt al el c o m pr o mi s o c o n el c a m bi o y c o n l a efi ci e n ci a. E n 

l a s c o n cl u si o n e s s e r e p a s a n l o s h all a z g o s y s e r e vi s a n l o s o bj eti v o s pr o p u e st o s al 

c o mi e n z o. 
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C O N C L U SI O N E S 

O b s er v a n d o l a i ntr o d u c ci ó n a l a t e si s, l o s c o n c e pt o s g e n éri c o s s o br e l a s di sti nt a s 

c orri e nt e s d e si st e m a s d e g e sti ó n y s u s orí g e n e s ( m a cr o).  

L o s c o n c e pt o s t e óri c o s utili z a d o s d e l o s si st e m a s d e pr o d u c ci ó n T o y ot a y Si st e m a 

d e C o ntr ol d e C ali d a d T ot al ( e s p e cífi c o s). 

E s p e cífi c a m e nt e, el Si st e m a d e g e sti ó n T P S y s u i m pl e m e nt a ci ó n e n l a e m pr e s a 

C a ñ erí a s S. A., m á s e s p e cífi c a m e nt e s o br e el pr o c e s o criti c o d e c o nf or m a d o d e 

a c er o y s u i m p a ct o e n l a or g a ni z a ci ó n. 

L a e vi d e n ci a d e r e s ult a d o s d e s u s i n di c a d or e s d e pr o c e s o d ur a nt e p eri o d o 2 0 1 7-

c o mi e n z o d e 2 0 1 8 y h err a mi e nt a s e s p e cífi c a s i m pl e m e nt a d a s d el si st e m a T P S 

c o m p ar á n d ol a s c o n l o s o bj eti v o s pl a nt e a d o s. 

 

L a s pri n ci p al e s c o n cl u si o n e s a l a s q u e s e a rri b a n s o n: 

- E n t o d o s l o s c a s o s n o s e p u d o c u m plir c o n l o s o bj eti v o s y m et a s pr o p u e st a s 

( O E E ( c ali d a d, v el o ci d a d y di s p o ni bili d a d o p er ati v a), F all a s d e pr o d u ct o, S cr a p d e 

pr o c e s o, P ar a d a s d e m á q ui n a, A c ci d e nt e s s u s cit a d o s e s p e cífi c a m e nt e e n el ár e a 

d e c o nf or m a d o) 

- L o s r e s ult a d o s d el pr o c e s o d e c o nf or m a d o d e a c er o, e vi d e n ci o y e vi d e n ci a 

v ari a bili d a d si g nifi c ati v a, c o m o s e m u e str a e n l o s i n di c a d or e s d e O E E p or or d e n d e 

pr o d u c ci ó n, si e n d o u n ej e m pl o si g nifi c ati v o el o bj eti v o d e 4 2. 8 y s u r e s ult a d o 

v ari a bl e e ntr e 6 y 6 1, n o p u di e n d o d et er mi n ar l a c a p a ci d a d d e pr o c e s o e s p er a d o 

C P y C P K) 

- L a s h err a mi e nt a s s el e c ci o n a d a s e i m pl e m e nt a d a s d e T P S e n l a e m pr e s a, e n s u 

r a d ar 2 0 1 6 y 2 0 1 7, n o c u m pl e n c o n el o bj eti v o pr o p u e st o 

- P or l o a nt e s m e n ci o n a d o, n o h a y u n a c orr el a ci ó n p o siti v a e ntr e l a s h err a mi e nt a s 

i m pl e m e nt a d a s p or el si st e m a d e g e sti ó n T P S, l o s o bj eti v o s y m et a s d el pr o c e s o 

o p er a ci o n al d e c o nf or m a d o d e a c er o. 

- T o m a n d o e n c u e nt a, q u e l a b a s e d e l a c a s a d el T P S e s: l a s e g uri d a d, l a 

e st a n d ari z a ci ó n o p er a ci o n al, el or d e n y li m pi e z a, t a m bi é n s e c o n cl u y e, c o n l o s 
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d at o s d e a c ci d e nt ol o gí a di s p o ni bl e s, l a v ari a bili d a d d e pr o c e s o e vi d e n ci a d a e n l o s 

i n di c a d or e s y l a s a u dit orí a s d el a u dit or e n l o s r e c orri d o s g e m b a, q u e t a m p o c o s e 

p u d o c o n s e g uir r e s ult a d o s p o siti v o s d e s d e l o s b a s a m e nt o s d e l a g e sti ó n d el T P S. 

- S e o b s er v a a di ci o n al m e nt e, e n el i nf or m e d el a u dit or a dj u nt o, r etr a s o s, 

r ei n ci d e n ci a s e i n c u m pli mi e nt o s c o n l a ej e c u ci ó n y s e g ui mi e nt o d e l a s 

h err a mi e nt a s e st a bl e ci d a s. 

P arti c ul ar m e nt e r e s p o n di e n d o l a s pr e g u nt a s pl a nt e a d a s e n l a i ntr o d u c ci ó n: 

¿ C u ál e s s o n l o s pr o s y l o s c o ntr a s d e i m pl e m e nt ar si st e m a s di s e ñ a d o s p or y p ar a 

e m pr e s a s gr a n d e s e n P y m e s ? 

Pr o:  L a s h err a mi e nt a s q u e p u e d e n r e pli c ar s e a e m pr e s a s P y m e s, si e m pr e y 

c u a n d o c u m pl a n c o n el o bj eti v o pr o p u e st o y s e i m pl e m e nt e n e n f or m a pr o gr e si v a. 

C o ntr a:  L a s e m pr e s a s P y m e s s o n m á s i n e st a bl e s y r e a ci a s a l a s e str u ct ur a s 

f or m al e s l o q u e difi c ult a l a g e n er a ci ó n d e h á bit o s s u st e nt a bl e s e n el ti e m p o  

¿ C u ál e s s o n l o s pr o y c o ntr a d e i m pl e m e nt ar si st e m a s d e i n d u stri a s e s p e cífi c a, 

c o m o el c a s o d e m o nt aj e s a ut o m otri c e s e n e m pr e s a s c o n pr o c e s o s e s p e cífi c o s ? 

Pr o: E xi st e n h err a mi e nt a s c o m u n e s , d e s d e l a s c u al e s s e p u e d e n o bt e n er 

b e n efi ci o s s e m ej a nt e s, i n d e p e n di e nt e m e nt e d e l o s pr o c e s o s  

C o ntr a: L o s pr o c e s o s ti e n e n l a s v ari a ci o n e s pr o pi a s e i ntrí n s e c a s, c o m o a sí 

t a m bi é n s u c a p a ci d a d d e pr o c e s o, p or l o q u e c a d a u n o d e b e s er a n ali z a d o 

p o ni e n d o f o c o e n él y s u v ari a bili d a d p ar a b u s c ar eli mi n arl a. 

¿ C ó m o i n ci d e l a dif er e n ci a c ult ur al y el m a n a g m e nt  e n e st a i m pl e m e nt a ci ó n e n 

C a ñ erí a s S. A. ? 

El si st e m a T P S, e s u n si st e m a b a s a d o e n h á bit o s y c o n d u ct a s d e e m pr e s a s 

j a p o n e s a s, c o n p e n s a mi e nt o a l ar g o pl a z o. D e h e c h o, u n o d e l o s gr a n d e s 

pr o bl e m a s q u e ti e n e l a e m pr e s a j a p o n e s a T o y ot a e s l a m ulti pli c a ci ó n d el 

m a n a g e m e nt  a m o d o d e tr a s mitir l a c ult ur a e n l a s or g a ni z a ci o n e s f u er a d el p aí s d e 

ori g e n. 
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El m a n a g e m e nt  d e C a ñ erí a s S. A., d e ntr o d e u n p aí s c o m o Ar g e nti n a s e v e m u y 

c o m pr o m eti d a e n el c ort o pl a z o, n o p u di e n d o s a crifi c ar d e m a si a d o p e n s a d o a 

l ar g o pl a z o. 

L a c ult ur a o c ci d e nt al, pri n ci p al m e nt e e n n u e str o p aí s e xi st e n p olíti c a s e c o n ó mi c a s 

cí cli c a s d o n d e l o s r e s ult a d o s a c ort o pl a z o s o n d et er mi n a nt e s y difi c ult a l a 

e x pr e si ó n l ar g o pl a ci st a. 

¿ C ó m o s e i m pl e m e nt ó d e a c u er d o al si st e m a T P S, e n el pr o c e s o d e f a bri c a ci ó n 

pr o pi a m e nt e di c h o y c ó m o f u er o n s u s r e s ult a d o s ? E st o f u e c o nt e st a d o d e m a n er a 

d et all a d a e n l a s c o n cl u si o n e s i ni ci al e s. 

- Si h a c e m o s u n a c o m p ar ati v a o u n p ar al eli s m o e ntr e l a e str u ct ur a d el si st e m a d e 

g e sti ó n T P S y l a d el si st e m a d e g e sti ó n T Q C, s e p u e d e vi s u ali z ar e n l a t a bl a n ° 4: 

T a bl a 4: C o m p ar ati v a e ntr e si st e m a s d e G e sti ó n T P S v s T Q C 

C ar a ct erí sti c a s  T P S  T Q C  
C o n c e pt o s  T é c ni c o s – e xtrí n s e c o s  B á si c o s –  i ntrí n s e c o s 
 
B a s e s   
 

E n eli mi n a ci ó n d e 
d e s p er di ci o s  y 
h err a mi e nt a s 
di v er sifi c a d a s  

E n l a g e sti ó n d e 
Pr o c e s o s Críti c o s, 
li d er a z g o y c ali d a d t ot al –  
f o c o c a p a ci d a d d e 
pr o c e s o s y s u di s p er si ó n  

Pr o c e s o s  Pri n ci p al m e nt e 
A ut o m otri c e s –  E n s a m bl e  

T o d o s  

Li d er a z g o  A ut orit ari o (i m pl e m e nt ar 
u n a e str u ct ur a)  

Tr a n sf or m a ci o n al 
( c a m bi o s pr of u n d o s) 

F or m at o  E str u ct ur a d o  D e s e str u ct ur a d o –  
H err a mi e nt a s s e g ú n 
n e c e si d a d  

 
P ú bli c o s  

M a s e n cli e nt e s –  
A c ci o ni st a s  

Cli e nt e s –  A c ci o ni st a s –  
C ol a b or a d or e s –  
C o m u ni d a d –
Pr o v e e d or e s  

 
A d a pt a ci ó n  
 

C ult ur a Ori e nt al + e stri ct o  C ult ur a s dif er e nt e s 
A d a pt a d o e n A m éri c a 
p ar a c ult ur a o c ci d e nt al  

I n di c a d or e s C o n s e c u e n ci a d e l a 
e str u ct ur a ci ó n  

C e ntr al p ar a s e g ui mi e nt o 
y c o ntr ol G e sti ó n  

A n áli si s d e Pr o bl e m a s  U n a h err a mi e nt a Criti c a  C e ntr al p ar a e st a bili z ar y 
m ej or ar Pr o c e s o s  

T a bl a 4: C o m p ar ati v a e ntr e si st e m a s d e G e sti ó n T P S v s T Q C . F u e nt e: El a b or a ci ó n Pr o pi a  
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S e c o n cl u y e  q u e u n si st e m a c o m o el T Q C, c o n e vi d e n ci a s d e r e s ult a d o s 

f a v or a bl e s e n i n d u stri a s d e m a n uf a ct ur a m et al úr gi c a, e n c ult ur a s l ati n o a m eri c a n a s, 

m e di a nt e u n a n áli si s d e i m pl e m e nt a ci ó n c o n f o c o e n pr o c e s o s críti c o s, s erí a 

v e nt aj o s o p ar a el l o gr o d e l a e st a bili d a d d e pr o c e s o c o n f a s e pri m or di al y e s e n ci al 

a nt e s d e c o nti n u ar c o n h err a mi e nt a s d e m ej or a. 
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- S hi n g o, S. ( 2 0 0 5). A St u d y of t h e T o y ot a Pr o d u cti o n S y st e m fr o m a n d I n d u stri al 

E n gi n e eri n g Vi e w p oi nt. N e w Y or k. U S A  . T & F Gr o u p E d. 

- S u m m er, D. S.( 2 0 0 6). A d mi ni str a ci ó n d e l a c ali d a d. M o nt err e y. M é xi c o. P e ar s o n 

E d.  

- W o m a c k, J. P. ( 1 9 9 0). L a M á q ui n a q u e C a m bi o al M u n d o. M a dri d. E s p a ñ a. M c 

Gr a w Hill  E d.  
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G L O S A RI O 

S e d et all a n  d efi ni ci o n e s d e al g u n o s c o n c e pt o s q u e f u er o n utili z a d o s e n l a t e si s: 

L e a n M a n uf a ct uri n g : E s t a m bi é n, ll a m a d a pr o d u c ci ó n aj u st a d a, li m pi a, si n 

d e s p er di ci o s. E s u n m o d el o d e g e sti ó n e nf o c a d a e n l a pr o d u c ci ó n d e fl uj o, p ar a 

p o d er e ntr e g ar el m á xi m o v al or a l o s cli e nt e s c o n el m e n or c o st o y mí ni m o s 

r e c ur s o s.  

T P S : El Si st e m a d e Pr o d u c ci ó n T o y ot a e s u n si st e m a d e g e sti ó n d e pr o d u c ci ó n, 

n a ci d o e n l a e m pr e s a a ut o m otri z q u e ll e v a s u n o m br e. S e di s e ñ ó y p e n s ó p ar a 

f a bri c a ci ó n d e a ut o m ó vil e s y s u s r el a ci o n e s c o n pr o v e e d or e s y c o n s u mi d or e s. 

L a i n v e n ci ó n d el si st e m a s e l e atri b u y e a tr e s p er s o n a s: S a ki c hi T o y o d a, s u hij o 

Kii c hir o y el i n g e ni er o T aii c hi O h n o e ntr e 1 9 4 6 y 1 9 5 5, ori gi n al m e nt e ll a m a d o 

pr o d u c ci ó n J u st o a Ti e m p o 

Si x Si g m a : E s u n a m et o d ol o gí a d e m ej or a d e pr o c e s o s, c e ntr a d a e n l a 

r e d u c ci ó n d e l a v ari a bili d a d d e l o s mi s m o s, c o n si g ui e n d o o p er si g ui e n d o r e d u cir 

l o s f all o s q u e ll e g u e n al cli e nt e. S u m et a e s ll e g ar a u n m á xi m o d e 3 o 4 d ef e ct o s 

p or mill ó n d e e v e nt o s u o p ort u ni d a d e s. Utili z a h err a mi e nt a s e st a dí sti c a s p ar a 

a n áli si s y tr at a mi e nt o d e pr o c e s o s y d e allí s u n o m br e. 

T Q M : Si g nifi c a  E str at e gi a d e G e sti ó n d e s arr oll a d a e n l a d é c a d a d e l o s a ñ o s 5 0 y 

6 0 e n i n d u stri a s j a p o n e s a s a p artir d e pr á cti c a s pr o m o vi d a s p or u n e x p ert o e n 

c ali d a d W. E d w ar d D e mi n g b u s c a n d o cr e ar c o n ci e n ci a c o n l o s c o n c e pt o s d e 

c ali d a d t ot al e n t o d o s l o s pr o c e s o s d e l a or g a ni z a ci ó n. 

T Q C : El c o ntr ol d e c ali d a d t ot al e s u n si st e m a a d mi ni str ati v o, b a s a d o e n i d e a s 

a m eri c a n a s y p erf e c ci o n a d a s e n J a p ó n, d o n d e f u e i ntr o d u ci d o p o c o d e s p u é s d e l a 

s e g u n d a g u err a m u n di al. 

E xi st e n di sti nt a s a c e p ci o n e s d el c o n c e pt o d e c ali d a d , q u e a c o nti n u a ci ó n 

d e s cri bir e m o s s u si g nifi c a d o d e a c u er d o a dif er e nt e s a ut or e s: 
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S e g ú n F ei n g e r b a u m  e s l a s ati sf a c ci ó n d el cli e nt e m ulti di m e n si o n al y di n á mi c a. 

Eli mi n ar d e s p er di ci o ( pi o n er o e n g e sti ó n d e c ali d a d t ot al – 1 9 2 0) S u m m er s ( 2 0 0 6) 

S e g ú n  S h e w a rt  h a y u n a s p e ct o s u bj eti v o vi n c ul a d o a l o q u e q ui er e el cli e nt e y u n 

a s p e ct o o bj eti v o q u e ti e n e c ar a ct erí sti c a s fí si c a s y m e n s ur a bl e s. S u m m er s ( 2 0 0 6) 

S e g ú n Cr o s b y , c ali d a d e s b u s c ar l a c o nf or mi d a d d e l o s r e q u eri mi e nt o s. S u m m er s 

( 2 0 0 6) 

S e g ú n J ur a n  e s l a i d o n ei d a d d e u s o y s e b a s a e n tr e s pri n ci pi o s: Li d er a z g o, 

e d u c a ci ó n c o nti n u a, pl a nifi c a ci ó n y r e d u c ci ó n d e c o st o s. S u m m er s ( 2 0 0 6) 

S e g ú n D e mi n g  e s u n c o n c e pt o m ulti di m e n si o n al e n t ér mi n o s d e s ati sf a c ci ó n d el 

cli e nt e. R e a c ci ó n e n c a d e n a e c o n ó mi c a d e m ej or ar l a c ali d a d, di s mi n uir c o st o s, 

di s mi n u ci ó n d e err or e s y r etr a s o s y c o m o c o n si g ui e nt e s e p o s e e m á s e m pl e o y 

s u st e nt a bili d a d. F u e el f u n d a d or d el Cir c ul o P D C A ( Pl a nifi c ar – H a c er – C h e q u e ar 

– A ct u ar) S u m m er s ( 2 0 0 6)  
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A N E X O S 

A n e x o I – T a bl a d e i d e ntifi c a ci ó n d e Í n di c e s d e C o ntr ol 

 

Pr o c e s o:                                                              R e s p o n s a bl e:  

Pr o d u ct o s 
y S e r vi ci o s  

Cli e nt e  C ar a ct erí sti c a 
d e l a c ali d a d  

E v al u a ci ó n  

A
c
ci

ó
n

 

Í n di c e s d e 
C o nt r ol  

DI M  

I m p o rt a n ci a S ati sf a c ci ó n  

B
aj

a
 

M
e

di
a

 

Al
t
a

 

B
aj

a
 

M
e

di
a

 

Al
t
a

 

            
            
            
 

I m p ort a n ci a-S ati sf a c ci ó n           A ut o e v al u a ci ó n              E v al u a ci ó n cli e nt e            P o si ci ó n d e  
                                                                                                                                   l a c o m p et e n ci a 
 

DI M:  Q: C ali d a d  C: C o st o  E: E ntr e g a  S: S e g uri d  M: M or al  
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A n e x o II – Di a gr a m a c a u s a- ef e ct o , c a u s a s r el e v a nt e s – T a bl a s A u xili ar e s - P C P  

 

Et a p a 3 – T a bl a s a u xili a r e s 

Pr o c e s o:  Í n di c e d e c o ntr ol: 
 T a bl a s d e C a u s a s E 

C ó di g o d e C a u s a s  C a u s a  T ar e a d el pr o c e s o  
   
   
   
T a bl a s d e C a u s a s I V 

C o d.  T ar e a s d e e st e 
pr o c e s o  

N o m br e d e 
otr o 

pr o c e s o  

R e s p o n s a bl e  I n di c a d or F aj a v e r d e  

      

      

      

T a bl a s d e C a u s a s d e a c ci ó n ( A, B L) 

C ó d.  C a u s a  Q u e h a c e r  Q ui e n  C u a n d o  C o m o  

       

      

      

A  

B L  E 2  

I V 3 

E 3  

E 1  

I V 2 

I V 1 

C ar a ct erísti c a  

d e l a  

 c ali d a d  
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Fl uj o gr a m a d e pr o c e s o ( E st á n d ar d e C o ntr ol d e Pr o c e s o - P C P) 

Pr o c e s o:  S u b pr o c e s o:  R e s p o n s a bl e:  

 

 

        A c ci ó n               C o ntr ol                D e ci si ó n  

Pr e p ar a d o p or:   A p r o b a d o p or:  
 
 

  

 

  

C ó d.  Í n di c e d e c o ntr ol i n di c a d or F aj a v e r d e  Q ui e n mi d e  C u a n d o 
mi d e  

C o m o mi d e  

  
 
 

     

Fl uj o  Q u e  Q ui e n  C o m o  I V s 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

    
I V 
 
R e s p:  
 

Li g a d o a:  

 
I V 
 
R e s p:  
 

Li g a d o a:  
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A n e x o III ( T a bl a d e G ar a ntí a d e Pr o c e s o s – T a bl a d e A c o m p a ñ a mi e nt o d e I C) 

 

Et a p a 4 – T a bl a d e g ar a ntí a d e Pr o c e s o ( S ol o p a r a s e ct or e s d e pr o d u c ci ó n) 

Ár e a:  Pr o c e s o:  R e s p o n s a bl e:  
Pr o d u ct o:  

 

  

T ar e a s 
Crí ti c a s 

C ali d a d A s e g u r a d a  R e s ult a d o s 
o p er a d o r  

A c o m p a ñ a mi e nt o d e 
P ar á m etr o s  

A c ci ó n 
c orr e cti v a  

Fl uj o  T ar e a  C ar a ct erí sti c a 
d e c ali d a d  

V al or 
a s e g ur a d o  

P ar á m etr o  V al or  Q ui e n  c u a n d o  C o m o  R e gi str o  Q ui e n  Q u e  

            
            
            
            



                                                                          E M B A 2 0 1 6 –  2 0 1 7 

8 2  

 

Et a p a 4 – T a bl a d e A c o m p a ñ a mi e nt o d e C o ntr ol 

T a bl a d e A c o m p a ñ a mi e nt o d e I C 

I n ci d e d e C o ntr ol: N o m br e d el Í n di c e                   S e ct or : N o m br e d el S e ct or 

 

2 0 1 6  2 0 1 7  E n  F e b  M ar  A b r  M a y  J u n  J ul  A g  S e pt  O ct  N o v  Di c  

              
F aj a s d el cli e nt e :       mi n:        m á x.:                                  b e n c h m a r k: 

E v al u a ci ó n d e c a p a ci d a d: 

M e s:  C P K:  Pr ó xi m a e v al u a ci ó n:  
 

A n áli si s d e F all a ( c u a n d o el í n di c e e st a f u er a d e F aj a)  
M e s  H e c h o  C a u s a  A c ci ó n  S/ P  Q ui e n /  

C u a n d o  
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A n e x o I V ( Pl a n d e a u dit orí a d e E st á n d ar e s)  

Et a p a 6 – A u dit orí a d e e st á n d a r e s 

O p e r a d or:  F e c h a:       /         /   
T ar e a Criti c a:  
 

A cti vi d a d e s Criti c a s  E st á n d ar e s  
R e s ult a d o s  

O k  N o o k  
    
    
    
    
    
 

A n ali z a r e n a u dit orí a: 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pr o bl e m a s y s u g er e n ci a s l e v a nt a d a s:  
 
 
 
 

A c ci o n e s a T o m a r:    
Q u e  C o m o  Q ui e n  C u a n d o  
 
 
 

   

 

A N O M A LI A  

O P E R A D O R  M E T O D O  

E S T A N D A R / R E GI S T R O  
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A n e x o V ( Pl a nill a d e Tr at a mi e nt o d e F all a s)  

Et a p a 7 – Pl a nill a d e tr at a mi e nt o d e f all a s 

S e ct or/ E q ui p o:   N u m er o :  
 

R el at o d e l a f all a:   
F e c h a:    /      /  H or a:                           R el at or:  
 
C o n s e c u e n ci a s o 
ef e ct o s d e bi d o a l a f all a  
 

 

 

Tr at a mi e nt o d el sí nt o m a ( a c ci o n e s i n m e di at a s p a r a c o nti n u a r el pr o c e s o)  
 
 

 

M A S P  
I d e ntifi c a ci ó n d el 
pr o bl e m a:  

 

O b s e r v a ci ó n d el 
Pr o bl e m a:  

 

D e s c u brir l a s c a r a ct erí sti c a s d el pr o bl e m a a tr a v é s d e d at o s u o b s e r v a ci ó n  
 
 
 
 
 

A n áli si s d e c a u s a: 

 

 

 

 

 

 

Ti p o d e F all a  Al e at ori a:  R e p etiti v a:  Fr e c u e n ci a:  
E q ui p o:  Lí d e r:  Gr u p o:   

Sí nt o m a  
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C a u s a n °  D et er mi n a ci ó n d e l a s c a u s a s m á s i m p ort a nt e s  A c ci o n e s  

D e s c ri p ci ó n d e l a c a u s a  

Cr
e
ar

  
st

d
 

R
e
vi

s
ar

 
st

d
 

E
nt

r
e

n
ar

 

1      
2      
3      
 

P 

Pl a n d e A c ci ó n 5 W -1 H  
¿ Q u é ?  ¿ C ó m o ?  ¿ Q ui é n ?  ¿ C u á n d o ?  E st at u s d e 

A c ci ó n  
C a u s a 1      
C a u s a 2      
C a u s a 3      
 

D- A c ci ó n 

C- V e rifi c a ci ó n 

¿ Q ui é n ?   
  
¿ C u á n d o ?   
  

Si el pr o bl e m a c o nti n ú a, r et o m a r P 2 O b s e r v a ci ó n d el Pr o bl e m a 

A- E st a n d ari z a ci ó n 

A- C o n cl u si ó n  
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A n e x o VI ( E n c u e st a s b á si c a s y Pr e g u nt a s d e E ntr e vi st a s) 

E n c u e st a s B á si c a s 

1 ¿ A nt e s d e ej e c ut a r u n a t ar e a c u al q ui e r a, c o m o a ct u a m o s ? 

1.   H a c e m o s u n pl a n d et all a d o y l u e g o ej e c ut a m o s s e g ú n pl a n 

2.   P a s a m o s dir e ct a m e nt e a h a c erl a s e g ú n n u e str o s p e n s a mi e nt o s d e c o m o e s 

h a c erl o bi e n 

2 ¿ Q u e e s pri orit ari o s e g ú n s u e x p eri e n ci a q u e p a s a m á s a m e n u d o ? 

1.  r e s ult a d o s i n m e di at o s y p o c o s o st e ni bl e s 

2.   r e s ult a d o s a l ar g o pl a z o y s o st e ni bl e s e n el ti e m p o 

3 ¿ E s m ej or t e n e r a cti vi d a d e s r uti n ari a s y r e p etiti v a s o a cti vi d a d e s q u e     

v a rí a n ? e x pli q u e e n f u n ci ó n d e s u c o n vi c ci ó n p ar a o bt e n er r e s ult a d o s y 

e x pli q u e s e g ú n l a c ult ur a y s u e x p eri e n ci a 

4 ¿ C u a n d o t e n g o u n pr o bl e m a ? 

1.   S e d e a nt e m a n o c u al e s s u s ol u ci ó n e i nt e nt o r e s ol v erl o r á pi d a m e nt e 

2.   m e t o m o el ti e m p o y b u s c o e vi d e n ci a s y pr e g u nt o a t o d o s l o s q u e p u e d a n 

a y u d ar 

3.   o pt o p or l a o p ci ó n 2 p er o s é q u e l a o p ci ó n 1 e s l a m a s u s a d a e n mi 

e x p eri e n ci a 

5 ¿ E s i m p ort a nt e t e n e r p a r a c a d a t ar e a i n di c a d or e s y m et a s ? p or sí o n o , 

e x pli q u e p or q u e 

6 ¿ q u e e nti e n d o p or pr o c e s o i n e st a bl e y v a ri a bl e e n s u r e s ult a d o ? ¿ q u é 

h arí a U d. e n e s e c a s o ? 

 

7 ¿ C o m o U d. c r e e q u e s e tr a b aj a e n n u e str a c ult ur a ? 
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1.   E n e q ui p o 

2.   I n di vi d u al m e nt e 

3.   S e g ú n afi ni d a d 

8 ¿ C u á n d o e nti e n d e q u e s e b u s c a m ej or ar u n pr o c e s o ? 

1.   c u a n d o  e st á e st a bili z a d o el r e s ult a d o 

2.   c u a n d o n e c e sit o a u m e nt ar el r e s ult a d o a ct u al o p or n e c e si d a d 

3.   c u a n d o h a y u n a dir e cti v a al r e s p e ct o 

9 ¿ Q u é e nti e n d e p or li d e r a z g o y c o m o l e g u st a rí a q u e f u e s e e n s u a cti vi d a d ? 

 

1 0 ¿ U d. si e nt e q u e s e pr e mi a p or : 

1.   o bt e n er u n r e s ult a d o y a , n o i m p ort a n d o l o s m e di o s 

2.   s e v al or a el s a crifi ci o y l a f or m a q u e e n c ar a el pr o bl e m a y s e o bti e n e el 
r e s ult a d o 

3.   s e v al or a el e m p e ñ o y l a s f or m a s a u n q u e n o s e l o gr e el r e s ult a d o 

 

Pr e g u nt a s d e E ntr e vi st a s P e r s o n al e s 

1.   S e h a n l o gr a d o a v a n c e s e n l a i m pl e m e nt a ci ó n d e T P S ?  Si e s n o P 2: 

2.   P or q u e f all a i m pl e m e nt a ci ó n d e T P S ? 

3.   C u e st a a d q uirir h á bit o s ? P or q u e ? 

4.   L a c a p a cit a ci ó n d e T P S l a c o n si d er a s ufi ci e nt e ? 

5.   P or q u e el T P S n o l o gr a r e d u cir pr o bl e m a s d e l o s s e ct or e s ? 

6.   L a s h err a mi e nt a s q u e  vi o o utili z o d e T P S l e f u er o n útil e s ? P or q u e ? 

7.   C o m o c o n si d er a q u e e s l a c ult ur a d e l a e m pr e s a ¿ y d e n u e str o p aí s ? 

8.   C o m o c o n si d er a s el r ol d el li d er a z g o e n l a i m pl e m e nt a ci ó n ?  




