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Los procesos y las operaciones de las empresas
deben estar definidos y estandarizados para
reducir su variabilidad y, de esta forma, aumentar
la certeza sobre los resultados. La estandarizacion
constituye la base de la mejora continua.

Todas las empresas nacen y se desarrollan con la vocacion de ser
sostenibles, de permanecer en el tiempo y de dejar un legado a los
trabajadores y directivos que, en sucesivas generaciones,
continuaran haciendo crecer la empresa, contribuyendo asi al
bienestar de su entorno social.

Cada empresa busca su propio camino para lograr su permanencia,
desarrollando sus estrategias de negocio y de gestion, siempre
dentro del marco del “proyecto de empresa” elaborado de acuerdo
con su Misién, Vision y Valores.

Para que esta sostenibilidad sea posible, es imprescindible que las
empresas sean capaces de obtener buenos resultados y que estos
se mantengan en el tiempo, sin que sean fruto de una coyuntura
temporal del mercado, de la tenencia de un buen producto o
servicio, u otra circunstancia. Los resultados a los que nos
referimos son de tipo econémico (volumen de ventas, margenes,
beneficios, retorno de inversion, etc.), asi como de impacto social y
medioambiental (empleo, arraigo en la zona, emisiones
controladas, etc.).

A este tipo de organizaciones nos referimos como Empresas
Excelentes, y muchas de ellas lo logran aplicando Lean

Management como estrategia de gestion, que busca aumentar la
satisfaccion del cliente maximizando el valor del producto o servicio
entregado, a la vez que se minimiza el desperdicio en todos los
procesos y operaciones que generan dicho valor. Su enfoque se
centra en la mejora continua y en la creacion de un entorno donde
todas las personas se sientan empoderadas para contribuir
activamente a ella.

En otras ocasiones hemos explicado coémo, aplicando diferentes
aspectos y metodologias del Lean Management, se puede
contribuir a la Excelencia Operacional. En esta ocasion, queremos
poner el foco en laimportancia de disponer de estandares de
trabajo y de su correcta aplicacion como férmula para la obtencion
de buenos resultados empresariales.

Ahondaremos en el significado de estandares de trabajo en el
contexto de la Excelencia Operacional: por qué son importantes,
para qué sirven, qué tipos existen, como capacitar correctamente
alas personas para que trabajen de acuerdo con ellos y, por
supuesto, la relevancia de la formacion para facilitar su
cumplimiento.




Estandares de Trabajo

En la empresa existen diversos tipos de estandares, cada uno con un propdésito especifico
dentro del sistema productivo o de servicios. En la tabla adjunta se muestra una
clasificacion técnica y funcional con algunos de los mas relevantes:

Tipo de Estandar

Estandares de Trabajo

Estandares de Proceso

Estandares Visuales

Estandares de Calidad

Estandares de Seguridad

y Ergonomia

Estandares Administrativos

Estandares de Mejora (Kaizen)

Descripcion

Método 6ptimo y secuenciado
para la realizacion del trabajo.

Pardmetros y pasos clave
para ejecutar correctamente
un proceso.

Informacién critica comunicada
de manera visual para guiar
acciones en tiempo real.

Requisitos técnicos y
funcionales que debe cumplir un
producto o proceso.

Reglas para larealizacion
segura de las actividades.

Procedimientos para tareas de
gestion, planificacion o soporte.

Estandares derivados de
acciones de mejora continua,
que a menudo sustituyen a un
estandar anterior tras una
mejora validada.

Ejemplos

» Hoja de trabajo estandar.
» Tiempo de ciclo.

» Secuencia operativa.

» Cantidad minima/maxima

de trabajo en curso.

» Procedimiento Operativo

Estandar.

« Instrucciones de trabajo.
» Parédmetros criticos

de proceso (CPP).

« Gamas de Mantenimiento.

» Tablero Andon.
» Lineas de seguridad

Kanban visual.

« Semaforos de calidad.

« Plan de control Tolerancias

de diseno.

» Checklists de inspeccion.
« Procedimientos de uso de EPIs.

« Manual de ergonomia.
« Sefalizacion de riesgo.

* Procedimientos

de onboarding.

« Formatos de solicitud.
 Politica de compras.

+ Nueva secuencia

de trabajo optimizada.

» Layout redisefiado.
» Estandarizacion post-Kaizen.

El presente articulo se centrara en como se elabora y se emplea, para la capacitacion de
las personas, uno de los estandares mas importantes: el Procedimiento Operativo Estandar
0 SOP, por sus siglas en inglés (Standard Operating Procedure).

Aplicaciones

Puestos operativos en lineas
de produccion, montaje,
manufactura discreta.

Produccion, calidad, logistica,
mantenimiento.

Células de trabajo, pasillos
industriales, estaciones
de control.

Inspeccion de producto final,
auditorias de proceso,
laboratorio de pruebas.

Operaciones con riesgo fisico,
quimico, postural.

Recursos Humanos, Finanzas,
Planificacion, Compras.

Todos los procesos que hayan
sido objeto de mejora continua.



Un Procedimiento Operativo Estandar es un método documentado que describe, de
manera detallada y sistematica, la mejor forma conocida de ejecutar una tarea o actividad,
con el fin de asegurar la calidad, la eficiencia y la seguridad, tanto durante el desempefio de
la operacién como en su resultado. En el enfoque Lean, el estandar constituye la referencia
base para mantener la estabilidad operativa y facilitar la mejora continua (Kaizen). Es el
resultado de la consolidacion de buenas practicas, evidencia empirica y conocimientos
adquiridos en el desempefio del proceso y, por lo tanto, la participacion de las personas
que realizan la operacién resulta fundamental en la confeccion del procedimiento.

Los estandares son la piedra angular sobre la que se sustenta la metodologia Leany la

Excelencia Operacional debido a que:

I. Permiten que todas las personas realicen las actividades mas
criticas del mismo modo, dando estabilidad a los procesos
mediante la eliminacion de variaciones innecesarias, evitando el
“cada maestrillo tiene su librillo”.

II. Eliminan desperdicio en el proceso y en las actividades.

Ill. Son base para la mejora continua. Un estdndar no es un
documento estatico, sino un punto de partida que permite
identificar oportunidades de mejora mediante ciclos iterativos de
analisis y mejora (PDCA).

IV. Actuan como criterios objetivos para la auditoria operativay la

VI. Documentan y transmiten el conocimiento clave de las
operaciones, asegurando que permanezca en la empresa
independientemente de las personas.

VII. Aceleran la curva de aprendizaje de quienes se estan formando.

VIIl. Contribuyen a crear un lenguaje comun y unico que facilita la
comunicacion interna entre los participantes en el procesoy el
entendimiento sobre medios, equipos, materiales y producto.

IX. En definitiva, alinean la ejecucion operativa con los objetivos
estratégicos de la organizacion, asegurando coherenciay
rendimiento a largo plazo.

identificacion de no conformidades o fallos en la ejecucion.

V. Fomentan la autonomia y la toma de decisiones dentro de los
equipos operativos.

Como ya hemos mencionado, su principal funcion es recoger de forma descriptiva la mejor
practica, hasta el momento de su elaboracion, para la realizacion de una determinada
operacion, y servir de instrumento de formacion a todas las personas que deban llevarla a
cabo, contribuyendo asi a su cumplimiento. Por esta razon, es fundamental que en la
elaboracion practica del procedimiento participen no solo los ingenieros o responsables
del proceso, sino también las personas que realizan la operacion de forma cotidiana,
utilizando un lenguaje propio del area (taller, oficina, etc.) y buscando el maximo consensoy
compromiso en su aplicacion.

El formato en el que se elabora del procedimiento suele tener tres partes diferenciadas,
pero complementarias:

1. Enla primera columna se describe el paso a paso de la operacion, es decir, es una
secuencia de tareas, de actuaciones que realiza la persona sobre el producto o el
equipo cuyo resultado es un estado diferente al anterior a realizar el paso. Suelen ser
frases cortas que comienzan con un verbo de accion (por ejemplo: “abrir la valvula
principal de evacuacion”).

2. La segunda columna contiene un espacio para representar un esquema, croquis, dibujo
o fotografia que ayude, de manera visual, a la correcta interpretacion y, por lo tanto, a la
realizacion del paso descrito. No se trata de incluir fotos o dibujos por estética, sino de
aportar un apoyo visual que facilite la aplicacion del estandar.

3. Enlatercera columna se reflejan puntos clave a tener en cuenta a la hora de realizar el
paso de avance de la operacion. Estos pueden estar relacionados con especificaciones
técnicas del producto (por ejemplo: “longitud 10 cm + 2"), con una condicion o
paréametro del equipo (por ejemplo: “abrir tres cuartos”) o con la seguridad de las
personas, equipos e instalaciones (por ejemplo: “asegurar la ausencia de liquido en la
bandeja”). En definitiva, cualquier informacion relevante relativa a la calidad, eficiencia y
seguridad en la tarea.



En cualquier caso, a la hora de elaborar el procedimiento operativo se
debe ser conciso y concreto, evitando un exceso de narrativa que no
aporte valor a la ejecucion de la tarea. El documento no debe tener una
extension excesiva (lo ideal es una pagina y, en caso de operaciones
largas, se recomienda “trocearlas”). De esta forma se facilita la
formacion de las personas que deben aplicar el procedimiento.

Es importante comenzar a elaborar los procedimientos operativos
en aquellas operaciones que, por su naturaleza, presenten mayor
variabilidad en la ejecucion, que sean realizadas por varias
personas o turnos, o que resulten mas criticas en cuanto a la
calidad del resultado o la seguridad en la ejecucion.

En muchas ocasiones se decide realizar un estandar como accion
de correccion a una causa raiz encontrada tras un analisis en
detalle de un problema.

Ala hora de escribir un procedimiento operativo no se debe buscar la
perfeccion, ya que en ocasiones intentar alcanzar un estandar
perfecto conduce a no disponer nunca del procedimiento. Por ello, es
preferible contar con un buen estandar a tiempo que con uno
perfecto demasiado tarde. Como veremos mas adelante, el estdndar
es un documento vivo que debe mejorarse con cierta frecuencia.

Otro aspecto importante respecto a los estandares es decidir donde
deben situarse o colocarse, tanto durante la etapa de formacion como
en la de aplicacion rutinaria. No es infrecuente encontrar espacios
donde se desarrollan las operaciones (lineas de produccion,
almacenes, oficinas, etc.) sin que se visualice ningun tipo de estandar,
ya sea fisico o digital. Incluso, cuando se pregunta a las personas que
allitrabajan si conocen y saben donde estan disponibles los
estandares, en muchas ocasiones la respuesta es negativa.

La presencia fisica de los procedimientos operativos en
determinados espacios puede ser cuestionada por el entorno de
trabajo (en algunos casos, lugares “sucios”, con mucho polvo por la
naturaleza del proceso, o al aire libre) o por la propia naturaleza de
la tarea (secuencias de montaje complicadas). En cualquier caso,
es importante facilitar la presencia del estandar, en formato fisico o
digital, buscando en cada situacion la alternativa mas apropiada.

Ya hemos sefialado la importancia que tienen los estandares en una
empresa que desee trabajar de acuerdo con la estrategia Lean o
Excelencia Operacional, lo que nos lleva a asegurar, sin ninguna
duda, que “sin estandares no hay mejora". Los estandares no son
barreras para la creatividad, sino herramientas vivas que
evolucionan con el aprendizaje y la innovacion en el lugar de trabajo.

Es frecuente encontrar empresas donde predomina lo que
habitualmente se denomina “gestion apagafuegos”, en la que las
personas dedican gran parte de su tiempo a solucionar problemas
mediante “parches” y acciones de contencion, sin resolverlos de
forma definitiva. Como consecuencia, los problemas reaparecen de
manera recurrente, generando lo que se denomina un “ciclo
negativo”, que produce un efecto desmotivador en las personas 'y
dificulta la consecucion sostenida de resultados positivos.

La forma de comenzar a salir del “ciclo negativo” es estableciendo
estandares e implantando el ciclo SDCA (también llamado “Ciclo de
Control” del proceso) donde la S significa establecer el estandar
(Standard eninglés), D trabajar de acuerdo con ese estandar (Do),

Procedimiento | N
LOGO EMPRESA

Operativo
Estandar

Pégina:

Revisién n°: Fecha:

Preparado por:

Area: Aprobado por:

N° OPERACION

ESQUEMA

PUNTO CLAVE

Ejemplo de formato de Procedimiento Operativo Estandar

|
|
]

2 |inmovilzar el husilio del motor
[putsando boton de bloqueo

3 |Afiojer tuerca de fijacion
4 |Oesenroscar tuerca de fijacion
[hasta extraer

5 [Seleccionar disco comprobando:
- disco diametro adecuado a radial
- revoluciones soportadas por ol

6 [Colocar disco en radial

7 [Colocar tuerca fjacion

8 |Apretar con la mano la tuerca de

[ffacsion hasta hacer tope con el

o) EPrs: Uthzar
9  |Inmoviizar el husilio del motor Mpro'::ln

pulsando botdn de bloqueo F -

durante &
operacion.

10 JApretar tuerca de fgacion

11 [Verificar que esta correctamente
jcolocado, gira centrado y sin rozar
jen ninguna peza

N°DESOP:  SOPMM-0000-R00-00X
Cambio disco a radial [——
diametro 230 mm OREPARADO POR
R. Cabezas
REVISIONN'O __[FECHA 040472017
SECCION M. Mecinico Frecuenca  Continua J. Luis Rodriguez
N OPERACION PUNTOS CLAVE |

5
S |
- o
\

1 disco sera ol apropiado a la
area a realizar para evitar su

etabico hacia la maquina,
para que éste agarre sobre b
ona moleteada de la brida de

JUtIzar lave de 2 pivotes, para
jovitar deterioro de la tuerca.
[Realzar un apriete suave.

Ejemplo de Procedimiento Operativo Estandar

Magazine fisico con procedimientos operativos
estandar en el puesto de trabajo



C es chequear el resultado de la aplicacion del estandar (Check) y A
actuar en consecuencia con el resultado encontrado en el chequeo
realizado (Act). Implantar este ciclo de control en los procesos es
fundamental para reducir su variabilidad.

Sin embargo, no basta con implantar el ciclo de control: laempresa
debe ser capaz de implementar el ciclo PDCA (también llamado “Ciclo
de Mejora” del proceso), donde P significa planificar un cambio en el
estandar para mejorarlo (Plan eninglés), D realizar la prueba de
cambio de forma controlada y consensuada (Do), C comprobar el
resultado de dicha prueba (Check) y A actuar para corregir o mejorar el
estandar (Act), generando una mejora continua del proceso.

La combinacion de ambos ciclos lleva a la empresa a un estadio de
Mejora Continua y de Excelencia Operacional.

Estadios en la gestion “APAGAFUEGOS” S-D-C-A

<>
- MR

Fijar Estandares

en una empresa

Muchos
problemas,
incidencias,
variaciones,
etc.

Todos

'ocupados en el

presente y
pasado

L apagafuegosy

No hay
tiempo para
la prevencion
No hay
mejora

No hay
estandares,
normas o
procedimientos,

Pongamos un ejemplo practico de aplicacion de ambos ciclos. En una
linea de produccion existe un estandar de mantenimiento preventivo
que obliga a parar la instalacion ocho horas cada semana para realizar
una serie de trabajos destinados a garantizar la calidad del producto
en los dias siguientes. Tanto las personas de Produccion como de
Mantenimiento sospechan que la frecuencia de realizacion de este
mantenimiento podria alargarse en el tiempo sin perjuicio de la calidad
ni del estado de la instalacion.

La forma correcta de mejorar este estandar es aplicar el ciclo PDCA,
planificando una prueba para ampliar la frecuencia de la parada de
forma controlada (por ejemplo, pasar de frecuencia semanal a
quincenal) y de acuerdo con las necesidades de los departamentos
implicados -en este caso Produccion, Mantenimiento y Calidad- se
establecerian unos indicadores de control (por ejemplo: velocidad de
proceso, indices de calidad, consumos, etc.) asi como las condiciones
y plazos de realizacion.

Si el chequeo del resultado es correcto, la consecuencia seria cambiar
el estandary, a partir de ese momento, aplicar el ciclo de control SDCA.

Procedimiento digital de montaje manual en el puesto de trabajo

P-D-C-A MEJORA CONTINUA
Mejorar Estandares m+M
D|C
S|A

(g}
o

Combinacion de los ciclos SDCA-PDCA
para la mejora de los estandares



Formacion en el Puesto de Trabajo

Hemos sefialado la importancia de los estandares para la ejecucion mas eficaz y eficiente
de los procesos y operaciones, indicando como deben realizarse y como forman parte
esencial de la mejora continua. Sin embargo, no basta con disponer de buenos estandares
escritos: estos deben aplicarse de forma continua por todas las personas que realizan las
tareas estandarizadas; de lo contrario, no servirdn de mucho y no sera posible obtener los
resultados esperados del trabajo estandarizado.

Trabajar con estandares implica necesariamente que las personas que deben aplicarlos
estén correctamente capacitadas, es decir, formadas y entrenadas en su aplicacion. Por lo
tanto, el siguiente paso natural y esencial en la estandarizacion es la formacion.

La formacion en la aplicacion de los estandares ha sido, en la mayoria de las empresas, un
asunto mal resuelto, ya sea porque no se dedican los recursos suficientes para llevarla a
cabo de forma eficaz (falta de tiempo, falta de formadores) o porque los métodos
formativos no son los adecuados.

Es practica habitual en las organizaciones que, a las personas responsables de una nueva
operacion, se las forme durante unos pocos dias junto a una persona “experta” en dicha
tarea; se les muestra el estandar y, transcurrido ese breve periodo, se les deja solas en el
puesto de trabajo. Normalmente, en este caso, nila persona encargada de formar ha sido
preparada como formador, ni existe un método definido de formacion, ni una forma
adecuada de evaluar la capacitacion para desempefar el trabajo de acuerdo con el
estandar. Como consecuencia, el trabajador no es capaz de realizar el trabajo
correctamente y, por lo tanto, no se obtienen los resultados esperados.

Laformaciony el entrenamiento en el uso de los estandares no deben limitarse a las
personas noveles en la operacion, sino extenderse también a quienes ya la realizan, ya que
se requiere que todos ejecuten el trabajo conforme al estandar.

En el contexto de la Excelencia Operacional, la forma mas adecuada y eficaz de formar a
las personas en los estandares de trabajo debe ir mas alla de una simple capacitacion
tedrica: debe ser parte de un sistema integrado de Formacion en el Puesto, enfocado en el
desemperio, la repeticion practica y la mejora continua.

Verificar aprendizaje Identificar necesidades
3 y preparar el area/personas

Transferir el conocimiento Identificar el conocimiento critico

Formacion en el Puesto de Trabajo



La formacion en el puesto parte de la identificacion de las necesidades formativas
recogidas en la matriz de polivalencia o de competencias (Skill Matrix), que permite
visualizar el nivel de dominio de cada persona respecto a las competencias y estandares
del puesto de trabajo. Esta matriz indica el nivel actual de la persona en comparacion con el
deseado para el correcto desempefio del puesto (suele emplearse laescalal,L,U,001, 2,
3, 4 parareflejar los niveles que van desde el novel o la ignorancia consciente hasta el
autonomo y experto). La diferencia entre el nivel deseado y el actual, por competencia en
cada persona, debe cubrirse mediante un plan de formacion formal, estructurado y dotado
de recursos suficientes para su ejecucion. Los procedimientos operativos estandar
constituyen la base de la formacion practica.

El método que ha demostrado ser mas eficiente en la transferencia de conocimiento, del
formador al formado, es el basado en el Entrenamiento en el Puesto de Trabajo TWI
(Training Within Industry). Este método fue desarrollado y probado durante la Segunda
Guerra Mundial para la rapida y eficaz capacitacion de las personas en fabricas y oficinas, y
desde entonces se ha consolidado como referente en la formacion practica, siguiendo
cuatro pasos clave:

» Preparar al alumno, generando interés y asegurando las condiciones adecuadas
para la formacion.

» Presentar la operacion, mostrando el paso a paso del estandar. Este paso debe
realizarse de forma individual con cada persona e implica que el formador ejecute la
tarea, explicando cada accion y sus puntos clave.

» Probar el desempefio del trabajador, permitiendo que la persona formada repita la
tarea tantas veces como sea necesario hasta demostrar que la realiza de acuerdo
con el estandar.

» Hacer seguimiento y refuerzo, asegurandose de que el estandar se aplique de
manera rutinaria.

Esta formacion préactica puede realizarse en el propio lugar de trabajo o en un espacio de
adiestramiento o “Dojo". El Dojo es un lugar especifico para el entrenamiento tedrico-
préactico donde se simulan las condiciones del puesto de trabajo, de modo que la persona
pueda practicar tanto como sea necesario hasta alcanzar la capacitacion requerida en los
estandares. En cualquier caso, resulta esencial la implicacion de los supervisores en su rol
de “coaches” operativos y lideres de primera linea.

Céd.:
LOGO EMPRESA MATRIZ DE COMPETENCIAS Fecha:
Rev.:
INDICE DE
PT-3 PT-4 PT-5 PT-6 PT-7 PT-8 muv(lxrg)sncm
Nombre ACT.|REQ.|ACT. [REQ.|ACT. |REQ.|ACT. |REQ.|ACT.|REQ. [ACT. | REQ.| ACT. | REQ.
ACT.:NIVEL DE CONOCIMIENTOACTUAL
REQ.: NIVEL DE CONOCIMIENTO REQUERIDO
Ejemplo de matriz de competencias Dojo, espacio para la formacion tedrica, pero sobre todo practica

asenta.es



Conclusiones

El beneficio de disponer de Estandares de Trabajo y de capacitar a las personas mediante el
método Formacion en el Puesto, es contar con personas polivalentes, competentes y mas
comprometidas (saben y pueden aplicar los estandares). Esto se traduce en un menor numero
de errores en las operaciones, retrabajos y accidentes, lo que conlleva a mayor estabilidad
operativa, mejor calidad, coste y plazo. En consecuencia, se incrementan los resultados
empresarialesy las personas se sienten mas realizadas en el desemperio de su trabajo.

ASENTA cuenta con metodologias, y experiencia, para ensefar a las organizaciones a
estandarizar procesos y operaciones, confeccionar procedimientos e instrucciones de trabajo,
implementar la formacion eficaz en el puesto de trabajo y asegurar su cumplimiento en el
desempefio diario.

ASENTA, tu aliado para el éxito

asenta.es
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