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Introducción



5

¿Cuáles son tus expectativas 

de esta sesión?

Objetivos:

▪ Aprender japonés

▪ Introducción a la mejora continua

▪ Entender las diferencias entre las herramientas 

usadas en mejora continua

▪ Ver un ejemplo de aplicación en digitalización
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EMPRESA TAYLORISTA = PRODUCCION en MASA

Modelo poco competitivo

¡¡¡ Es necesario MEJORAR!!!

¿Cómo?

EVOLUCIÓN

Se PERSIGUE  → Saturar CAPACIDAD

ELEMENTO CORRECTOR de DESAJUSTES  → Los STOCKS

PROBLEMAS

▪ con ENTREGAS ➔ El plazo lo dicta la EMPRESA

▪ con PRODUCTIVIDAD* ➔ Poco FLEXIBLE a los cambios

▪ con el COSTE ➔ STOCK ELEVADO y € NoQ
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325 Millones 127 Millones

≈10 Millones km2 ≈0,4 Millones km2

33 Hab. / km2 335 Hab. / km2

18 días 35 días
Detroit -> Hamburgo
Tokio   ->  Hamburgo

¿?

¿Por qué un coche 
fabricado en Japón 
y transportado a 
USA, es más barato 
que uno 

fabricado en USA ?

EVOLUCIÓN
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DATOS

INFORMACIÓN

CONOCIMIENTO

SABIDURÍA

Comprender 
RELACIONES

Comprender 
PATRONES

Comprender 
PRINCIPIOS

In
d
e
p
e
n
d
e
n
c
ia

 d
e
l 

C
O

N
T
E
X
T
O

¿Qué significa mejor?

DATOS
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La Luz 

eléctrica de 

Edison no 

vino de la 

mejora 

continua del 

candil

La Innovación es el principio: surge de una necesidad (para solucionar 

un problema)… pero no es suficiente por si sola en el tiempo.

INNOVACIÓN
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MÉTODO KAIZEN
RE-INGENIERÍA / 

INNOVACIÓN

AVANCES
Pasos pequeños, pero 

firmes y continuos

Pasos grandes de corta 

duración

CAMBIO
Gradual y constante; 

(casi) sin conflictos

Abrupto, y casi siempre 

conflictivo

PARTICIPACIÓN TODO el personal Unos pocos

MODO de ACCIÓN
Mantenimiento y nuevo 

mejoramiento

Abandono de lo actual; 

nueva construcción

INVERSIÓN BAJA FUERTE

APLICACIÓN Apta en toda situación
Aplicable en situaciones 

críticas

AVANZAR y prosperar a través del camino que más 

interese en función de los OBJETIVOS de la empresa,

pero el más rápido es el que utiliza ambos.

Mejora continua Innovación

Caminos para mejorar

INNOVACIÓN



2. 
Mejora Continua
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• CONSTANCIA en las ACCIONES

• Actividad PROACTIVA

• Nos centramos en la SATISFACCIÓN del CLIENTE

• Se logra mejorando los PROCESOS

No se trata de trabajar MÁS, sino de trabajar MEJOR

¿Qué es la Mejora Continua?

BASES

La mejora por parte de CADA trabajador 

de las actividades bajo su responsabilidad, 

desempeñadas cotidianamente

en su área de trabajo.

CÓMO MEJORAR
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¿Qué problemas hay en los procesos?

❑ Falta de 

planificación

❑ Cansancio -> ¿Q?

❑ Cuellos de botella

❑ Ineficiencias

MURI

MUDA

MURA Irregularidades

Desequilibrios

Sobrecarga de 

trabajo

Desperdicios

Como la causa es más difícil de detectar, normalmente nos 

centramos en las consecuencias: DESPILFARROS

CÓMO MEJORAR



2.1 
Valor Añadido



16

Actividades de VALOR AÑADIDO
▪ Transforman el producto

▪ Desarrollan la forma, o la funcionalidad.

▪ Son aquellas por las que el cliente está dispuesto a pagar.

Actividades SIN Valor Añadido

▪ Aquellas por las que el cliente NO está dispuesto a pagar.

¿Qué es un 

despilfarro?

¿Qué % hay de VA?

VALOR AÑADIDO
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95% NVA
5%
VA

Ratio típico de No valor Añadido vs V. Añadido

La mayor parte de las empresas se centran en reducir las operaciones de VA…

…y como mucho 

obtuvieron esto

Oportunidad de mejora: 

operaciones SIN Valor Añadido

95% NVA
4%
VA

VALOR AÑADIDO
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Una operación SIN valor añadido es 

aquella por la que el cliente NO está 

dispuesto a pagar
(Taichi Ohno)

Objetivo 

1
Objetivo 

2

VALOR AÑADIDO
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INVENTARIO

TRANSPORTE

RETRABAJO

MOVIMIENTO

ESPERA

SOBRE 

PRODUCCIÓN
SOBRE PROCESO

VALOR AÑADIDO
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¿Qué hacer 

cuando nos 

encontramos 

con un 

problema?

Preguntar a los encargados:

¿Existen estándares?

Preguntar a los 

trabajadores:

¿Conoces los 

estándares?

SÍ

SÍ

NO

NO

Cambiar el 

estándar 

Dibujar el 

estándar

Formar a la 

gente en el 

estándar

Crear el 

estándar 

(aplicar PDCA) 

(+): Sea cual sea la respuesta, siempre hay trabajo por hacer

VALOR AÑADIDO
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La forma más simple y de alcanzar un nivel definido de 

calidad o seguridad y MANTENERLO

El estándar es la cuña que asegura que una vez 

mejorado el proceso, no haya vuelta atrás.

SIEMPRE puede ser mejorado.

VALOR AÑADIDO
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¿Cuál es mejor?

CÓMO MEJORAR



2.2 
Kaizen
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TecnologíaTecnologíaCienciaCiencia DiseñoDiseño ProducciónProducción MercadoMercado

MEJORA CONTINUAINNOVACIÓN

SÓLO CON 

INNOVACION
MEJORA

TIEMPO

INNOVACIÓN

+

MEJORA 

CONTINUA

-€

“  Una de las características de los trabajadores japoneses es que utilizan tanto el cerebro como sus manos ”
Kaizen - Masaaki Imai

Se logra ANTES,

Se consigue MÁS,

Sale más BARATO

KAIZEN
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PREMISAS

Una buena idea realizada hoy es mejor que un plan perfecto 

realizado la semana que viene

KAIZEN
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COMPARATIVA de métodos de 
solución de problemas

KAIZEN



2.2 
Lean 
Manufacturing
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ENTRADA

SALIDA

BA

LEAN M.
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Producir 

- lo que es necesario, 

- cuando es necesario, 

- con la mínima cantidad 

de recursos. 

¿”A” es un flujo Lean?

LEAN M.
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ENTRADA

SALIDA

LEAN M.



32

Producir lo que es necesario

cuando es necesario

mínima cantidad de recursos 

❑ Ni más cantidad, ni menos

➔ Quién fija lo que es necesario?

❑ Ni antes ni después

➔ Quién fija cuándo es necesario?

❑ Sostenible

➔ Quién fija ese mínimo?

LEAN M.
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Construir con bloques LEAN

Value

Stream

Mapping  

Estandarización Reducción MUDA Equipo

Calidad a la 1ª Andon

5S
Controles 

Visuales

SMED

Tack TimePULL / Kanban JIT

The Lean Factory

TPM

LEAN M.



2.2 
6 Sigma



35

Target

LSL

Defectos
USL

+N*

-N*

MURA

6 SIGMA

El significado de la Sigma

❑ Un criterio parar validar la fiabilidad de un proceso es indicar 
cuántas “sigmas” están contenidas en mitad de la especificación.

❑ Cuantas más “sigmas” estén contenidas en mitad de la 

especificación, más fiable es un proceso, y el riesgo de defectos es 
más bajo.
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¿Es mucho o poco?

XX- X+X-2 X+2X-3 X+3

•
• •

•

••

X ± 2 95,40% valores OK

X ±  68,3% OK 

X ± 3 contiene el 99,73% de valores OK

6 SIGMA
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Una Actividad con 

“6 Sigma” representa 
sólo 3,4 defectos

por cada millón de 
oportunidades.

6 SIGMA

¿Es mucho o poco?
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Significado Práctico de “99%” correcto:

 20.000 artículos de correo perdidos en una hora

 Beber agua no potable durante 15 minutos cada día

 200.000 recetas equivocadas cada año

 5.000 operaciones quirúrgicas incorrectas por semana

 7 horas de corte de electricidad cada mes

¿Por qué necesitamos 6?

6 SIGMA
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Proceso con mucha

dispersión, 

Pero… centrado

6 SIGMA

Proceso con poca 
dispersión, 

Pero… 

descentrado
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Define Definir

Measure Medir

Analyse Analizar

Improve Mejorar

Control Controlar

6 SIGMA



416 SIGMA



2.3 
Gestión del 
Cambio
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¿Una mujer joven o una 
mujer mayor?

Dependerá de tus 
propios Paradigmas!

La realidad es que 
ambas están presentes.

Es importante evaluar los 
diferentes puntos de 
vista!

¿Qué ves?
GESTIÓN CAMBIO
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¿Una mujer joven o una mujer mayor?

Dependerá de tus propios Paradigmas!

La realidad es que ambas están presentes.

Es importante evaluar los diferentes puntos de 

vista!...

… y ver que también hay un señor con bigote

¿Qué ves?

GESTIÓN CAMBIO
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Un paradigma es una manera de 

pensar

(basada en valores y creencias y 

reforzada por hábitos, standards y 

resultados) 

que influye en nuestra manera de 

interpretar un problema o situación.

Cuando reaccionamos ante una 

situación de una manera usual o 

estereotipada, se llama paradigma.

Cada persona reacciona de acuerdo 

con unos paradigmas adoptados.

“Las empresas dicen apoyar la 
reestructuración y la reingeniería, 
pero el cambio verdadero requiere 
que renovemos nuestro cerebro. ” 
(Dana Zohar).

“No podemos esperar resolver 
nuestros problemas más difíciles con 
la misma manera de pensar que los 
creo.” (Albert Einstein).

“El verdadero descubrimiento 
consiste no en la búsqueda de 
nuevos territorios, sino en mirar con 
otros ojos.” (Proust).

GESTIÓN CAMBIO
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Gestión 

del 

CAMBIO

Esperar que un 

cambio se 

produzca sin 

dificultades, es 

como ir a la playa 

y llevar arena 

desde casa. 

¿Quién 

quiere 

cambios?

GESTIÓN CAMBIO
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• “Siempre hemos trabajado así”

• “Al principio lo hacíamos pero…”

• “No es mi responsabilidad”

• “Nadie me ha dicho”

• “No tengo tiempo”

• “De todas maneras, no cambiaría nada”

• “Otro trasto que no durará”

• “Hay problemas más importantes”

• “Aquí no se puede hacer”

• “Ya tengo suficiente trabajo”

• “¿Y eso en que ME beneficia?”

GESTIÓN CAMBIO
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La gestión del cambio empieza por la Dirección y necesita 

de TODOS los integrantes de la empresa 

GESTIÓN CAMBIO



49GESTIÓN CAMBIO



3. 
Herramientas y 
Casos prácticos
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3.1 
Estándar y 
Gestión Visual
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¿Qué número falta?

La gestión visual mejora la eficiencia

GESTIÓN VISUAL
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El ser humano registra la información a través de:

83% vista

11% oído
3.5% olfato
1.5% tacto
1,0% gusto

GESTIÓN VISUAL
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Cualquier dispositivo de comunicación en el ambiente de 

trabajo que nos dice, dándole un vistazo, 

• cómo debería hacerse el trabajo

• y si se desvía del estándar

Ayuda a los empleados que quieren hacer bien su trabajo a 
ver cómo lo están haciendo

Puede mostrar 
• dónde van las piezas, 
• cuántas deben ir allí, 
• cuál es el procedimiento estándar

Se trata de encontrar sin buscar, ver qué falta y dónde

Facilita la ejecución rápida y apropiada de las operaciones y 
los procesos, reduciendo el riesgo de accidentes.

GESTIÓN VISUAL



56GESTIÓN VISUAL
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¿?

GESTIÓN VISUAL



3.2 
Herramientas 
Básicas
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Definición

- Objetivo

- A través de

- Cómo

Aplicación

01

03

02

Resultado

5S TPM 5M P-Y

Exponer problemas Solucionar problemas
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Metodología de mejora continua para mantener las instalaciones 
siempre limpias y ordenadas sin esfuerzo.

Mejorar la seguridad y productividad a través 
de la participación de los trabajadores.
No se necesitan grandes inversiones.

- Sin Accidentes
- Más productivos

- Es la persona y no el gasto en limpieza, la clave del éxito

- El operario, no está únicamente trabajando en su puesto, 

también lo mejora y mantiene ordenado.

5S

- Cambiar el tiempo para buscar, en tiempo para ordenar
➔ En ordenar se tarda menor que en buscar

➔ Al ser programado, está controlado y siempre es el mismo

➔ Todos sabemos dónde están las cosas sin preguntar

El Lead Time 

siempre

es menor

Se cambia limpiar sólo cuando vienen las visitas o los viernes por la tarde…
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Aplicación Lógica con método

… por un estado permanente de planta para ser visitada (sin hacer ninguna 
acción especial)

Seiri Sort Separar 
(innecesarios)

Seiton Set in order Situar
(necesarios)

Seiso Shine Suprimir 
(Suciedad)

Seiketsu Standardize Señalar
(anomalías)

Shitsuke Sustain Seguir
(mejorando)

01

03

02

04

05
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Aplicación Lógica con método

01

03

02

04

5S también se puede aplicar en las oficinas

05

Separar 
(innecesarios)

Situar
(necesarios)

Suprimir 
(Suciedad)

Señalar
(anomalías)

Seguir
(mejorando)

- ¿Lo uso frecuentemente? Cerca

- ¿Lo uso 1vez al día/sem? Almacenar en otro sitio

- En caso de duda, se elimina

- Una cosa en cada sitio

- Un sitio para cada cosa

- Mejor bueno hoy que perfecto mañana

- Manchar menos es mejor que limpiar más

- Analizar las fuentes de suciedad: eliminar o reducir

- Máquinas con zonas accesibles

- La limpieza es inspección.

- Crear estándares y respetarlos

- Si no funcionan, mejorarlos

- Estandarizar = gestión visual para mantener

- Plan de inspección y limpieza

- Plan de acciones

- Estandarizar = gestión visual para mantener 3S
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Resultados No es un cambio a corto plazo

ANTES DESPUÉS

La gestión y estadísticas se pueden realizar de forma manual para empezar.

Después se pueden digitalizar estas actividades (con el proceso “rodado”)



64TPM

Mantenimiento Productivo Total: 
- Productivo: no es necesario parar, aunque si es necesario parar, se para.

- Total: Participan todos los empleados

Mejorar el OEE de las máquinas a través 
de la participación de los trabajadores.
No se necesitan grandes inversiones.

- Sin Accidentes
- Sin Defectos
- Sin Averías

- Es la persona y no la máquina, la clave del éxito

- El operario, no está únicamente trabajando en su puesto, 

también lo mejora y mantiene ordenado

- DISPONIBILIDAD o UTILIZACIÓN

- Averías

- Preparación y ajustes

- RENDIMIENTO

- Micro paradas

- Velocidad

- CALIDAD

- Defectos

- Retrabajos

75%

Paros que pueden 

detectarse con TPM

TPM
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Aplicación
Para comprobar la presión de las 
ruedas, no vamos al taller mecánico

En concepto, es muy similar a las 5S, ya que 1º hay que limpiar
la máquina en la que se va a realizar la prueba piloto.

Como buen sistema de gestión visual, cada problema 
detectado se visualiza mediante una tarjeta.

Se definen unas gamas o pautas y la frecuencia de revisión 
periódica que realizará el operario que trabaja en la máquina.

➔ El ideal es que no le supongan más de 5 -10’ / turno.
➔ Hay que formar a las personas: sencillo ≠ conocido.

Al terminar, ese es el nuevo estándar en el que queremos 
tener la máquina… y lo mantenemos.

- Si no la puede solucionar en ese momento, color azul.
- Si necesita recambios o no puede solucionarla, color rojo.

01

03

02

04
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Resultados No es un cambio a corto plazo

ANTES DESPUÉS

La gestión y estadísticas se pueden realizar de forma manual para empezar.

Después se pueden digitalizar estas actividades (con el proceso “rodado”)

50%

60%

70%

80%

90%

100%

.

50%

60%

70%

80%

90%

100%

DISPONIBILIDAD

€ Recambios
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Causas principales que influyen en el resultado de un proceso

- Saber la causa/s que provoca un problema
- Ayuda para enfocar el análisis en la dirección adecuada

5M

Mejorar la velocidad para resolver un problema 
través de la participación de los trabajadores 
que lo sufren.
No se necesitan inversiones, sólo pensar y 
exponer.

- Brainstorming – Tormenta de ideas

- Datos

- Las personas que están en el proceso son los que más 
saben: sin ellos no se puede resolver ni rápido ni de forma 
segura
➔ Completar su conocimiento con el resto de áreas

➔ Las jerarquías se tienen que dejar en la puerta

➔ Al problema le da igual quién sea el culpable

Se requiere que haya un moderador que prepare el análisis, sobre todo para 
problemas complicados o que afectan a varias áreas de la empresa
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▪ Management

▪ Mediciones

▪ Seguridad

▪ Software/Hw

5M

Espina de pescado

Causa-Efecto

Ishikawa

Diagrama de Grandal

5M

Aplicación
Definir bien el problema es la base 
para conseguir saber la causa

MÁQUINA01

MÉTODO02

MATERIAL04

MEDIO05

En función del proceso y del tipo de empresa, se adapta la cantidad de “M”.

MANO de OBRA03
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MáquinaM.O.

Material Método Medio

Problema

Tortilla 

sabe mal

Absentismo

Falta Formación

Aceite de Girasol Aceite poco caliente

Receta en japonés

Cocina sucia

Sin ventilación

Sartén es del pescado

Cuchillo mellado

Patatas rojas

Cocina no calientaFalta Motivación

Tortilla 

está fría

No es de 

patata

5M

Resultado SIGUIENTES PASOS
1. Datos para cuantificar
2. Discriminar causas 

secundarias
3. Establecer plan de 

acciones (PDCA, 5W, 8D...)
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Es bueno hacer las cosas bien la primera vez, y es aún mejor hacer que sea IMPOSIBLE 
hacerlas mal desde la primera vez.

POKA-YOKE



3.3 
Caso práctico
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Formación en la 
solución 

desarrollada

Gestión del cambio

Construcción de la 
solución digital en función 

de las necesidades

Metodología CYP

Desarrollo del proyecto
Implantación en la 

empresa

1º TransFORMACIÓN de PERSONAS para después transformar el NEGOCIO

Cambio en los 
métodos de trabajo

Las soluciones 

IT se compran, 

la 

transformación 

digital se 

construye.

Detección de áreas con 
mayor impacto

Elección de la tecnología 
óptima

Seguimiento de los 
resultados

EJEMPLO



73EJEMPLO

- PYME dedicada a mecanizado de piezas con resultado negativo 

en cuenta de resultados.

➔ Quieren ver si pueden conseguir una mejora de productividad

- Tras evaluación inicial de CYP, se realiza un análisis de causas, 

impacto en resultado económico y propuesta de solución.

➔ La falta de productividad es una consecuencia de las 

lagunas de planificación en parte, por deficiencias organizativas

- No se mide la saturación de las máquinas mediante ratios.

➔ Toma de datos para Implantar KPI de saturación en cada 

máquina.

PARETO: Focalizarse en el 20% de causas que solucionan el 80% de los problemas

01. 

Establecer un 

único panel de 

planificación

03. 

Reordenar las 

funciones de 

cada persona

02. 

Eliminar tareas que 

no aportan valor 

añadido

04. 

Incluir herramientas 

que mejoren la 

eficiencia

05. 

Implantar 

5S y TPM
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01. 

Establecer un 

único panel de 

planificación

- Panel único de planificación: había varios y repetidos

- Establecidas ventanas horarias por tipos de trabajos

02. 

Eliminar tareas que 

no aportan valor 

añadido

- Cambio sistema para realizar ofertas

- Añadir fecha necesidad en planos (antes 

estaba la fecha del pedido.

- Cambios organizativos para tener 

un responsable de turno que coordine

03. 

Reordenar las 

funciones de 

cada persona

05. 

Implantar 

5S y TPM

- Sin orden físico no puede haber orden mental

- Realización de piloto en tornos

04. 

Incluir herramientas 

que mejoren la 

eficiencia



75EJEMPLO

Facilitar la limpieza

ANTES DESPUÉS

Mejorar la ergonomía

Facilitar la gestión 
visual

Facilitar el control 
del avance



76EJEMPLO

ANTES DESPUÉS

Eliminar el error

Eliminar despilfarros
Mejorar ergonomía

Asegurar la 
planificación



Resumen
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Situar necesarios

Suprimir suciedad

Señalar anomalías

Seguir mejorando

Separar Innecesarios

6S SEGURIDAD…

5S es una herramienta para 

crear y mejorar, 

continuamente, el control 

visual de los procesos

RESUMEN
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Producir lo que es necesario, 

cuando es necesario, 

con la mínima cantidad de recursos 

Índice de dispersión de un proceso

de 3,4 ppm 

romper con la situación actual analizando las causas para mejorar

Herramienta de mejora continua para estandarizar 

mediante gestión visual

RESUMEN

La Digitalización es un apoyo que mejora esas herramientas
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FIFO Cómete primero el plátano maduro que alimenta más

5S Dónde están las zapatillas rojas? - En su sitio

GESTIÓN VISUAL A que voy yo y lo encuentro

POKA YOKE Ni pero, ni pera

BENCHMARKING y si tus amigos se tiran por un puente, ¿tú también te tiras?

BRAINSTORMING Qué hay para comer? - Comida

PDCA Si te duele, es que se está curando

JIT Me compras una moto? - Una azul y otra verde te voy a comprar

TACK TIME Bébete el zumo, que se le van las vitaminas

SMED Ponte ropa interior limpia, por si te pasa algo y tienes que ir al hospital

TPM Abrígate, que hace frío

VSM Todo te entra por una oreja y te sale por la otra

MUDA La mierda os "coming", esto parece una leonera

PARETO Es la primera vez que me siento en todo el día

TRABAJO ESTÁNDAR Hazlo así porque lo digo yo, y punto

KNOWLEDGE TRANSFER Pregúntale a tu padre, que es un "sabelotodo"

Mejora continua para 

adolescentes
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