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METODOLOGIAS Y HERRAMIENTAS PARA LA
MEJORA CONTINUA Y LA RESOLUCION DE

PROBLEMAS

Para Kaoru Ishikawa la
calidad significa calidad
de trabajo. calidad de ser-
vicio. calidad de la infor-
macion, calidad en los
procesos, calidad de Ila
empresa. calidad de las
personas... De acuerdo
con esta concepcion, una
de sus mas importantes
aportaciones es la afirma-
cion de que para que la
calidad realmente sea
una cuestion de todos es
preciso disponer de herra-
mientas basicas.

Respecto a su valor para
las organizaciones es
contundente : "Segun mi
experiencia, hasta un 95
por ciento de todos los
problemas de una empre-
sa puede ser resuelto me-
diante el empleo de estas
herramientas”. A lo largo
del curso que comienza
en esta entrega se Iran
describiendo estas herra-
mientas y metodos de re-
solucion de problemas,
que el Japon desarrolla.

Desde que la calidad se introdu-
jo en la gestion de las empresas
han sido varios los gurus que
han expresado sus ideas al res-
pecto y actualmente existen en
el mercado distintos modelos
que estructuran su aplicaciéon
en las organizaciones.

Aunque con distintas matizacio-
nes y enfoques, todos los ex-
pertos coinciden en que el tra-
bajo desarrollado por una orga-
nizacion debe descansar sobre
tres pilares basicos, mejora
continua, planificacién de la pro-
duccién y reduccién de costes.

Dentro del concepto de la mejo-
ra continua cabe mencionar el
Kaizen (mejora continua en ja-
pones). Masaaki Imai, presiden-
te del Instituto Kaizen lo define
como una estrategia basada en
el principio de que cualquier
metodo de trabajo en cualquier
area puede ser mejorado.

El Kaizen aboga por pequefas
mejoras sin un coste significati-
vo frente a grandes innovacio-
nes que suponen fuertes des-
embolsos economicos. Estas
pequefias mejoras afectan no
solo a procesos de fabricacion,
sino al resto de la organizacion.
El proceso de implantacién de
la filosofia Kaizen consiste en
una aproximacion sistematica
de la cultura vigente en la orga-
nizacion al objetivo previsto. Se
debe diseminar la estrategia por
toda la organizacion a través de
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todos los niveles establecidos. El
desarrollo de esta politica es un
proceso continuo sometido a pe-
riodicas "auditorias internas de
gestion", que consisten en
inspecciones en las que los or-
ganos gestores recogen y valo-
ran las reacciones del personal.

El Kaizen aporta a la organiza-
cion un alto nivel de competitivi-
dad, que se puede traducir en
los siguientes aspectos:

* Incremento de la productividad
evitando grandes inversiones.

* Reduccion de costes de pro-
duccion

* Flexibilidad ante los cambios
en la demanda del mercado

* Rapida capacidad de respuesta
frente a la competencia

* Personal motivado.

Como dato conviene reflejar que
los trabajadores japoneses
proporcionan 1,5 millones de
sugerencias al afio, de las cua-
les el 95 por ciento se llevan a la
practica.

Dentro de este marco se puede
citar la estrategia de eliminacion
de desperdicios. Se entiende por
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desperdicio todo aquello que no
afiade valor al producto o servicio,
es decir, todo lo que no sea canti-
dad minima de equipo, materiales,
pieza, espacio y tiempo del traba-
jador que resulten absolutamente
esenciales para la actividad

de la empresa.

La idea de eliminar desperdicios
es comunmente aceptada por to-
dos, residiendo el problema en la
identificacion de esos desperdicios
dentro de la propia organizacion.
Después de afios de actividad en
el campo de la mejora, Toyoda
determind siete tipos de
desperdicio:

*Desperdicio por exceso de pro-
duccion

*Desperdicio por tiempos de espe-
ra

* Desperdicio de transporte

* Desperdicio del proceso

* Desperdicio de existencias

* Desperdicio de movimientos

* Desperdicio por defectos en los
productos.

Sin embargo, Kiyoshi Suzaki

advierte que ademas de estos sie-
te desperdicios existe un octavo,
que es el peor de todos ellos, que
consiste en no aprovechar al ma-
ximo las capacidades de las per-
sonas de la organizacién como
pueden ser la inteligencia, la ima-
ginacion, la creatividad, etcétera.

La mayoria de las mejoras que
permiten la eliminacion de desper-
dicios son de sentido comun, y
pueden y deben ser sugeridas por
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Ciclo de mejora continua

cualquier persona de la organi-
zacion. La idea esencial de la
mejora es muy sencilla: El obje
tivo es que el trabajo resulte
mas facil, mas rapido, mas ba-
rato, mejor y mas seguro. Para
conseguirlo, un enfoque basico
consiste en simplificar, combi-
nary eliminar.

La forma mas adecuada para
que surjan propuestas de mejo-
ra es el trabajo en equipo. No
se entiende por equipo simple-
mente un conjunto de personas
que se reunen para desarrollar
una actividad, sino que deben
existir ciertas condiciones que
garanticen su eficacia:
identificacion de los participan-
tes con el grupo, objetivos co-
munes de sus miembros, dina-
mismo y estructura y metodolo-
gia bien definidas.

Ciclo de mejora

W. E. Deming popularizé en Ja-
pon el ciclo de mejora continua
PDCA que fue llamado Rueda
de Deming por los japoneses.
Deming, sin embargo, lo atribu-
ye a su colega W. Shewhart.
Este ciclo consta de

cuatro fases:

. P (Plan) Planificar
. D (Do) Realizar

. C (Check) Comprobar
. A (Act) Actuar.

Este es el ciclo fundamental para
gestionar cualquier actividad, des-
de la gestion estratégica, hasta la
actividad diaria que debe realizar
un operario en una maquina:
planificar, ejecutar, comprobar los
resultados y actuar en consecuen-
cia con ellos realizando los

ajustes que sean necesarios.
Asimismo, este ciclo permite resol-
ver los problemas que vayan
surgiendo en nuestras organizacio-
nes, u optimizar cualquier situa-
cion.

Metodologias para la
resolucién de problemas

Existen diversas metodologias
aplicables a la mejora continua y a
la resolucion de problemas, todas
ellas se soportan en el ciclo de me-
jora descrito. A continuacion, se
ofrece una vision general de tres
de ellas, las mas reconocidas y uti-
lizadas a nivel internacional.

Metodologia JUSE

La JUSE (Unién de Cientificos e
Ingenieros Japoneses) nacié en
1946, y en 1962 adquirio la
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personalidad juridica de
“fundacion”. Su objetivo es pro-
mover los estudios sistematicos
necesarios para el avance de la
ciencia y la tecnologia, de modo
que contribuyan al desarrollo de
la cultura y de la industria.
Actualmente forman parte del
JUSE cerca de 1.900 empre-
sas, y en sus actividades cola-
boran 2.000 personas de los
campos académicos, industrial
y administrativo, englobados en
260 comités diferentes.

La metodologia que propone se
basa en siete puntos:

1° Encontrar los puntos pro-
blematicos. Utilizando el dia-
grama de Pareto se averigua
qué problemas son los mas im-
portantes y, a continuacion, se
recogen los datos relevantes
relacionados con estos proble-
mas.

2° Elaborar una lista con las
posibles causas. Aplicando el
propio conocimiento y experien-
cia, se elabora un diagrama
causa-efecto. En vez de cen-
trarse en una unica posible cau-
sa, se elabora una lista de posi-
bles causas. Lo mejor es reunir
tantas personas como sea posi-
ble para que expongan sus
ideas en una sesion de brai-
nstorming. Se debe recordar
que el diagrama causa - efecto
simplemente muestra todas las
posibles causas, no identifican-
do cuales son las principales.

3° Identificar las causas
principales del problema. Utili-
zar la estratificacion, muestreo,
diagrama de dispersion y otros
meétodos estadisticos para iden-
tificar las causas principales.

4° ldear medidas para corre-
gir el problema. Como no
siempre es factible econémica-
mente atacar
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varias causas a la vez, se debe
empezar por decidir en cuales
merece la pena invertir tiempo
y dinero para eliminarlas.

5° Implantar las acciones
correctivas. Nada va a cam-
biar si la implantacién no se
hace de forma seria y concien-
zuda. Si las acciones a em-
prender se basan en diagnosti-
cos comprobados estadistica-
mente se llevara a cabo mas
facilmente la citada implanta-
cion de las medidas correcti-
vas.

6° Comprobar los resultados.
Se necesita conocer si las me-
didas aplicadas han resultado
efectivas. Si es posible, esta
efectividad debe cuantificarse
econdmicamente.

7° Institucionalizar las nue-
vas medidas. Se deben esta-
blecer normas para asegurarse
de que no surgiran de nuevo
los mismos problemas.

Metodologia Juran

La metodologia desarrollada
por el Juran Institute, Inc. se
basa en los trabajos del Doctor
Joseph Juran, considerado uno
de los pioneros y grandes
maestros de la calidad. Al igual
que Deming, Juran fue invitado
al Japon a principios de los
afnos 50 por el JUSE para con-
ducir seminarios para ejecuti-
vos de medio y alto nivel. Las
ideas de Juran asocian la ges-
tion de calidad a la gestion fi-
nanciera, mediante lo que se
denomina la trilogia Juran: pla-
nificacion de la calidad, control
de la calidad, mejora de la cali-
dad.

En este caso son seis los pa-
sos principales :

1° identificacion del proble-
ma. El primer paso para resol-
ver un problema debe ser to-
mar conciencia

de que dicho problema existe v,
para ello, lo mejor es cuantificar-
lo en dinero. Este es el lenguaje
que entienden todas las perso-
nas.

Cuando tengamos simultanea-
mente varios problemas y nues-
tras limitaciones nos impidan en-
frentarnos con todos ellos a la
vez, deberemos establecer prio-
ridades. Para esto se pueden
emplear varios criterios:

* Rendimiento de la inversion.
Este factor tiene gran peso cuan-
do el resto son iguales

* Magnitud de la mejora poten-
cial. Un proyecto grande tiene
prioridad sobre varios pequefios

» Urgencia. Puede haber necesi-
dad de reaccionar con rapidez
frente a ciertas presiones

* Facilidad de solucién técnica.
Los proyectos para los cuales la
tecnologia esta ya desarrollada
tendran prioridad frente a aque-
llos que requieren investigacion
para descubrir la tecnologia ne-
cesaria

» Situacién de la linea de produc-
tos. Los proyectos que afectan a
la linea de productos présperos
tendran preferencia sobre los
proyectos que afecten a lineas
de productos obsoletos

* Probable resistencia al cambio.
Los proyectos que tengan una
recepcion favorable tendran pre-
ferencia respecto a aquellos que
puedan encontrar fuerte resis-
tencia.

2° Organizacion del equipo
que abordara el problema. La
resolucion de problemas debe
tratarse como una tarea de equi-
po. El tamafio y la constitucion
del equipo depende, en cada
caso, del

52

SENA CDT - ASTIN




problema que se trate. Sera ne-
cesario contar con un responsa-
ble que convoque y dirija las
reuniones, levante actas y co-
munique a la direccion los avan-
ces que se van realizando.

3° Recorrido del diagnéstico.
Este recorrido nos lleva desde
el sintoma a la causa. Tiene tres
etapas principales:

. Analisis de los sintomas.
Comienza por el conocimiento
preciso de los signos externos
del problema. Estos signos se
pueden presentar de dos for-
mas principales: términos usa-
dos en los informes de fallos o
defectos, o mediante autopsias
realizadas para medir y exami-
nar los defectos y para identifi-
car la modalidad del fallo

* Formulacién de teorias. Se de-
ben formular teorias sobre las
causas de los sintomas. Para
ello se utilizan diversas técnicas
(histogramas, diagramas de Pa-
reto, brainstorming, etcétera)

* Ensayo de las teorias. Es la
etapa final de diagndstico. Algu-
nas teorias se pueden ensayar
facilmente, haciendo uso de la
informacion que ya se tiene dis-
ponible. Por otro lado, puede
haber casos en que el ensayo
de las teorias requiera la reali-
zacion de experimentos muy
laboriosos.

4° Recorrido de correccion. El
recorrido del diagndstico nos
puede llevar a una gran varie-
dad de causas de origen de los
sintomas. Las acciones correc-
toras se deben implantar tenien-
do en cuenta que lo que se
quiere es optimizar los costes
de la empresa y los costes de
los clientes. Por eso, es necesa-
rio cuantificar, para cada alter-
nativa, el impacto sobre el coste
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a nivel de toda la empresa.
Una vez las alternativas han
sido ponderadas, el equipo de
trabajo hace sus recomenda-
ciones al departamento cuyas
responsabilidades incluyen el
tipo de accion recomendada.
De aqui en adelante, la accion
queda a la discrecion del de-
partamento, aunque es conve-
niente que el equipo conserve
el tema en su agenda hasta
que la accion haya sido aplica-
da y comprobada su efectivi-
dad.

5° Resistencia cultural al
cambio. En el momento de la
aplicacion de la solucidn a un
problema suele aparecer un
obstaculo popularmente deno-
minado “resistencia al cam-
bio". Los cambios, en general,
tienen un doble componente:

* Un cambio tecnologico

* Una consecuencia social del
cambio tecnoldgico.

La consecuencia social es la
que presenta mas problemas.
Si se quiere entender la resis-
tencia al cambio, primero se
debe analizar la naturaleza de
esa consecuencia social. Por
lo tanto, el que esté tratando
de realizar un cambio tecnol6-
gico debe también realizar una
evaluacion anticipada sobre
cual sera el impacto de ese
cambio en la sociedad humana
afectada.

6° Mantenimiento de lo con-
seguido. Todos estos pasos
seran inutiles si no nos preocu-
pamos de perpetuar la mejora
lograda. Para ello, es necesa-
rio conseguir que las nuevas
formas de trabajar sean acep-
tadas por el personal como el
modo habitual de operar. Rea-
lizar acciones correctivas sin
contar con el personal nos
conducira con seguridad a un
fracaso a largo plazo.

Metodologia ISO 9004-4

Dentro de la normativa de
aseguramiento de la calidad
ISO 9000, la norma ISO 9004
hace referencia a la gestion
de la calidad y los elementos
del sistema de calidad. Mas
concretamente, la parte 4 de
esta norma (ISO 9004-4) mar-
ca las directrices a seguir pa-
rala mejora continua de la ca-
lidad. En un punto de esta
norma se expone la metodolo-
gia para la mejora continua
que se basa en ocho puntos
principales.

1° Comprometer a toda la
organizacién. Cuando una
organizacion este bien motiva-
da y gestionada, sus miem-
bros estan continuamente im-
plantando actividades encami-
nadas a la mejora de la cali-
dad ya que esta manera de
actuar forma parte de su
quehacer diario.

Cualquier actividad para la
mejora de la calidad tiene su
punto de inicio en el reconoci-
miento de una oportunidad
para mejorar. Este reconoci-
miento se basa unas veces en
la medida de pérdida de cali-
dad o en comparaciones con
organizaciones lideres en el
campo en cuestion.

Una vez definida la actividad a
desarrollar se deben implantar
acciones correctivas o preven-
tivas que mantengan el nuevo
nivel de actuacion.

2° Iniciar un proyecto o acti-
vidad de mejora de calidad.
Se debe definir y demostrar, si
es posible en términos cuanti-
ficables, la necesidad, alcance
e importancia de un proyecto
o actividad de mejora. Hay
que asignar a cada proyecto
las personas y recursos mate-
riales necesarios, asi como un
programa que permite realizar
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un seguimiento periddico de la mar-
cha del proyecto.

3° investigar las posibles causas.
El objetivo de este paso es aumen-
tar el conocimiento de la naturaleza
del proceso para ser mejorado en
la medida de lo posible.

La recogida de datos se debe reali-
zar de acuerdo con un plan prees-
tablecido. Es importante llevar a
cabo la investigacion de las posi-
bles causas con la mayor objetivi-
dad, sin ideas preconcebidas.

Las decisiones deben estar basa-
das unica y exclusivamente en los
hechos reales.

4° Establecer relaciones causa-
efecto. Los datos recogidos tienen
que ser analizados para encontrar
posibles relaciones causa-efecto,
Todas las relaciones causa-efecto
deducidas deben estar comproba-
das y confirmadas con datos reales
segun un plan cuidadosamente ela-
borado.
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5° Tomar acciones preventivas
o correctivas. Una vez que las
relaciones causa-efecto estén
establecidas, hay que desarrollar
propuestas de acciones correcti-
vas o preventivas para paliar o
eliminar las causas. A continua-
cion, el personal involucrado en
la implementacion de estas ac-
ciones examina las ventajas y
desventajas de las proposiciones
realizadas. El éxito de esta im-
plementacién depende, en gran
medida, de la cooperacion que
preste todo el personal involu-
crado.

6° Confirmar la mejora. Se trata
de recoger datos, para después
analizarlos y comprobar si efecti-
vamente se ha realizado alguna
mejora. También se deben llevar
a cabo investigaciones que de-
tecten posibles efectos secunda-
rios que hayan podido surgir.

En el caso de que los resultados

sigan siendo no deseables, es
necesario redefinir el proyecto
o actividades de mejora de ca-
lidad y volver al paso inicial.

7° Mantener la mejora. Des-
pués de que la mejora de cali-
dad ha sido confirmada, nece-
sita ser perpetuada. Esto re-
quiere usualmente un cambio
en la forma de operar de la
empresa, concienciacion y en-
trenamiento del personal y es-
tar seguro de que el cambio
realizado ha sido asimilado
como una parte integral del
trabajo diario. El proceso me-
jorado necesita ser controlado
en el nuevo nivel de actuacion.

8° Continuar la mejora. Sise
obtiene la mejora deseada hay
que seleccionar e implantar
nuevos proyectos o activida-
des de mejora de calidad. Se
recomienda establecer priori-
dades, y asignar limite de
tiempo para cada proyecto.

llustraciéon tomado de la revista Xl Magazine No 11 Sep. 1993
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Metodologias y herramientas
para la mejora continua y pa-
ra la resolucién de
problemas en el Sistema de
Aseguramiento de Calidad
ISO 9000

La resolucién del 95% de los proble-
mas de la empresa es razén sufi-
ciente para que cualquier organiza-
cion se plantee la utilizacion de Meé-
todos y Herramientas de Resolucion
de Problemas. Si después de una
razon tan contundente, todavia que-
dasen escépticos respecto a la utili-
dad de estas herramientas, se pue-
de anadir que la utilizacion de meto-
dologias y herramientas de resolu-
cion de problemas afecta directa-
mente a una serie de apartados de
las normas de aseguramiento de la
Calidad de caracter contractual 1SO
9001-9002-9003. A continuacion,
describimos estas relaciones.

Los apartados en los que se puede
integrar las metodologias y herra-
mientas de resolucion de problemas
son los siguientes:

Responsabilidad de la direccién
La direccién debe definir las respon-

sabilidades, la autoridad y las rela-
ciones entre todo el personal que

trabaje con las metodologias
y herramientas de resolucion
de problemas (especialmente
en lo que afecte al facilitador
como representante de la di-
reccion en todo este proceso).

La direccién debe revisar a
intervalos apropiados que el
sistema empleado mantiene
su eficacia y adecuacion.

Control de procesos

Los procedimientos de control
de procesos pueden requerir
el uso de metodologias y he-
rramientas de resolucién de
problemas.

Control de productos no con-
formes

Los procedimientos de identi-
ficacion, documentacion, eva-
luacion, seleccidn y tratamien-
to de productos no conformes
pueden tener en cuenta el
empleo de metodologias y
herramientas de resolucion de
problemas en cada uno de
ellos.

Acciones correctivas y pre-
ventivas

Aqui se deben establecer do-
cumentalmente y mantener al
dia los procedimientos para
investigar las causas de las
no conformidades y tomar las
medidas correctivas que evi-
ten su repeticion. Estos

procedimientos dependen de
forma directa de cémo se ha-
yan establecido las etapas
para la aplicacion de metodo-
logias y herramientas de re-
solucién de problemas.

Control de la documentaciéon
y registros de calidad

La aplicacion sistematica de
metodologias y herramientas
de resolucion de problemas
genera documentos de cali-
dad que, como tales, deben
estar sujetos a los procedi-
mientos reflejados en estos
dos puntos de la norma.

Formacion y adiestramiento

Las caracteristicas del proce-
so de formacion impartido
por el facilitador a los futuros
usuarios del MHRP deben
quedar recogidas en este
punto.

Técnicas estadisticas

Dado el caracter estadistico
de algunas de las herramien-
tas empleadas en las meto-
dologias y herramientas de
resolucion de problemas
(graficos de Control, Capaci-
dad del Proceso, Histogra-
ma, etc.), deben estar suje-
tas a lo que este punto esta-
blezca sobre los procedi-
mientos de su seleccion y
uso.
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