Las cuatro reglas de funcionamiento y herramientas para su aplicacién de Alcoa SCI

Un 4X4 de la Calidad

La gestion de la Calidad en Alcoa SCI Espafia, organizacion perteneciente a la multinacional
americana Aluminium Company Of America, se sustenta sobre cuatro reglas de
funcionamiento: la clara definicion de las actividades, interfaces claros entre clientes y
proveedores, flujos simples y directos de cada servicio y producto, y el desarrollo de mejoras
bajo el método cientifico y al nivel mas bajo posible en la organizacion. Derivadas de estas
reglas, se presentan cuatro de las herramientas implantadas en Alcoa: AMFE de proceso, la
gestién de la documentacion con Calitel, el sistema de sugerencias de mejora y las técnicas de

resolucién de problemas.

.En Alcoa CSl| Espaiia
fabricamos sistemas de cierre
paralaindustriadel
envasado. Junto aotras 20
organizaciones en €l resto del
mundo formamos la divisién
CSl, Closures System
International, unade las
divisiones delaempresa
multinacional americana
Alcoa, Aluminium Company
Of America.

Laplantade AlcoaCSl
Espafaestasituadaen el
poligono industrial de Sant
Cugat de Sesgarrigues, en la
provincia de Barcelona, y
tiene 150 empleados
aproximadamente. Junto a
otras cinco plantas
productivas, situadas en
Rusia, Hungria, Italia,
Inglaterray Alemania, forma
laregién europeade Alcoa
CSl. Nuestra fabrica se
encuentra certificada de
acuerdo alanorma|SO 9001
desde noviembre de 1995.
De manera general y como
base del funcionamiento de
nuestro negocio, en Alcoa
trabajamos con cuatro reglas
parasu aplicacién en
cualquier proceso y/o
actividad del negocio. En la
gestion de laCalidad, através
de su control, aseguramiento
y mejora, seguimos estas
reglasigualmente.

Las cuatro Reglas
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Planificacién de la gestion de Calidad en Alcoa CSI Espafia

Actividades de gestion de Calidad
En Alcoa CSI Espafia entendemos la Calidad

de funcionamiento en Alcoa COMO un aspecto prioritario y como una funcion

integrada de todas las actividades en todo el



0 REGLA 1: Todo trabajo debe
estar altamente especificado en su
contenido, secuencia, tiempo y
resultado: |as actividades estén
claramente definidas.

0 REGLA 2: Cada conexion
cliente-proveedor debe ser directa
y debe haber una manera
inequivoca (si 0 no) paraenviar
peticionesy recibir respuestas: l0os
interfaces son claros.

0 REGLA 3: El camino o flujo de
cada producto y servicio debe ser
simpley directo.

0 REGLA 4: Cualquier mejora
debe estar hecha de acuerdo al
método cientifico, bajo laguiade
un profesor facilitador y al nivel

personal de laorganizacién.

Para asegurar y mejorar la Calidad de nuestros
productos y procesos, en nuestra organizacion
hemos apostado por utilizar herramientas de
trabaj o fundamental mente preventivasy de
participacion e implicacion del personal, que nos
enfoquen aidentificar |las debilidades de nuestros
procesos permitiéndonos fortalecerlas y asi
favorecer la consecucion de la satisfaccién de
nuestros clientes externos e internos, asi como la
confianza con nuestros proveedores.
Laparticipacion eimplicacion del personal esun
aspecto fundamental para nosotros porque
entendemos que laidentificacion de las
debilidades y oportunidades de nuestros procesos
no puede ser realizada de otra manera que
mediante |a combinacién y puesta en comun de
todasy cada unadelas experienciasy
conocimientos de los usuarios de |as maquinas,

més bajo posible de la técnicosy managers, es decir, de todo el personal.
organizacion: sistema de mejorasy

delegacion.

Desde el paso tercero de las 5S, correspondiente alafase de limpieza, y realizando actividades de
manteni miento auténomo, |as antiguas rutinas de limpieza han dado paso ala elaboracién de unos
estandares de limpiezay lubricacion que permiten ser consideradas como actividades propiamente de
inspeccion.

Parafacilitarnos implantar "las cuatro reglas de uso", consensuar las prioridades a abordar y trasladar la
resolucion del maximo nimero de problemas al nivel mas bajo posible de la organizacion, voy aresaltar,
entre otras, cuatro de las herramientas que estamos implantando:

1- Los AMFES de proceso.

2- Lagestion de ladocumentacion de nuestros procesos de negocio.
3- Las sugerencias de mejora.

4- Las técnicas de resolucion de problemas.

L anzamiento de los AMFES de proceso

Considerada como una herramienta de aprendizaje para el personal, supone asimismo una herramienta de
interface en la cadena cliente externo/ interno y proveedor externo/ interno, al tiempo que es una
herramienta basica como centro de discusion para conseguir consensos entre las distintas areas de
manufactura que asegure acuerdos para el enfoque, priorizacién y alineacion de nuestras personas en la
actuacién desplegada en el proceso de produccion. Con los AMFES de proceso, |os managers, técnicosy
operarios discuten desde la perspectivay experiencia de cada departamento paralograr llegar a diversos
CONSensos.

Para nosotros es la herramienta principal con la que pretendemos alinear y enfocar |os esfuerzos de todos
los departamentos de manufactura, compuestos por produccion, Calidad, procesos, ingenieriay
mantenimiento, en lamismadireccion y de manera consensuada.

Para su implantacion hemos escogido un sistema maés lento y largo, pero que consideramos nos aportara a
medio y largo plazo un poso de conocimiento en todas | as personas de manufactura que asegurarala
eficacia de su implantacion y los consiguientes beneficios.

Empezamos con un curso tedrico-practico interno, de siete dias de duracion para 40 personas del &reade
manufactura, que abarcaba a directores, técnicosy operarios lideres de celda de produccion, dirigido y
realizado por parte del Instituto Renault del Management y la Calidad (IRCM), consultora de consolidado
prestigio del sector de automocioén.

El plan de trabajo fue, partiendo de este curso, realizar durante | os siguientes doce meseslos AMFES de
proceso de cada uno de nuestros cuatro procesos de fabricacion: moldeo, scoring, implantacion deliner, e
impresion.



Para cada AMFE de proceso se cred un equipo multifuncional y horizontal, con personas de las distintas
areas de manufactura con distintos niveles jerarquicos pero con la mismaautoridad en el equipo, de tal
forma que €l resultado fuesen AMFES consecuencia de la experienciay la practica desde las distintas
perspectivasy practicas, englobando desde |a persona que trabaja con lamaquinay el producto hastala
experienciade los directores, pasando por |os enfoques de | os departamentos técnicos.

Cada equipo cuenta con un lider facilitador que se coordina con el resto de los coordinadoresy el director
de Calidad para asegurar la coherenciay homogeneidad de definicionesy puestas en practica.

Estos equipos se retinen en funcién de las incidencias, como reclamaciones de cliente, no conformidades
internas, revisién de acciones establecidas, etc., con objeto de mantener la herramientaviva. Es decir, que
lasimplicaciones que larealizacion de acciones o las incidencias de Calidad en los indices de prioridad de
riesgo, suponen siempre una modificacion y actualizacién del AMFE de proceso y como consecuencia, en
cadena, pueden afectar y modificar del plan de control de Calidad, plan preventivo de mantenimiento, etc.

Fases de aplicacién de Calitel Doc en Alcoa

Laaplicacion de Calitel Doc esta siendo implantada en Alcoa CSI Espafia sobre un plan que tiene
distintas fases:

Fase 1- Pasar todala documentacién del papel al software, tnicamente modificando cambios grandes y
de urgencia, como el logo y nombre de la enpresa. Revisién de la estructura de instrucciones, estandares
Yy registros.

Fase 2- Revisién de cada procedi miento con todos |os directores, cada uno de ellos en los procedimientos
en que estaimplicado, parasimplificarlosy cefiirlosalarealidad y alanorma [SO. Con esto
conseguimos que el papel de Calidad se transforme de burécrata a responsabl e de las actividades en las
gue tiene participacion y responsabilidad. Desde este momento, cada departamento es responsable de sus
actividades, de conocer las normas de Calidad, etc.

Fase 3- Revision de la estructura documental orientandola hacia:

Las nuevas directrices de lalSO del 2000.

Laintroduccion clarade los procesos y subprocesos desde flujos de comunicacion 1o mas
directos posibles entre proveedor y cliente interno.

Implantacién de la documentacion del resto de procesos de negocio: financieros, sistemas
informéticos, medioambiente, y seguridad e higiene.

Lasituacion actual, cuando estamos trabajando en lafase tercera, es que | os procedimientos son mas
sencillosy los directores de cada departamento son responsables y participan de manera activa en su
elaboracién e introduccién de modificaciones. Ademas, son faciles de transmitir y actualizar, y nos estén
permitiendo asimilar y adecuar |os sistemas establecidos de una maneralégicay simple de manejar. Por
ultimo, nos esta siendo mas sencillo analizar los procesosy simplificarlos, eliminando actividades que no
aportaban un valor afiadido.

Desarrollo delos AMFES de proceso

Al final del lanzamiento tenemos los cuatro AMFES de proceso realizados y de cada uno un "Indice de
Prioriodad de Riesgo", IPR, que nos muestra de una manera consensuada cuales son las partes méas
débiles de nuestro proceso.

Para | as principal es debilidades el aboramos:

Un plan derevision de la estandarizacion en toda su extensién, desde instrucciones, formacion,
parametros, gestion de modificaciones, etc.

Un plan de minimizacion de lafrecuencia de aparicion del defecto por medio de potenciales
Pokayokes.

Potencial es acciones de mejora sobre el estandar establecido y, como consecuencia, una
reduccion de los | PRs en cada proceso.

En las reuniones vamos incorporando al resto de personal, 10s operarios de produccién, con objeto de que
el conocimiento resultante del trabajo en equipo setransmita como herramienta de aprendizaje de nuestro
propio proceso, asi como de lagravedad del efecto de nuestros defectos en casa del cliente.

En paralelo, tenemos un plan en marcha para sentarnosy discutir sosegadamente con nuestros clientes la



clasificacion de gravedad de los efectos de nuestros defectosy, asi, tener unavision real delas
necesidades y requerimientos del cliente de una manera estructurada, que nos permita modificar préacticas
internas de una manera mas acorde con lo que €l cliente espera de nosotros. Esta practica cuenta con una
respuesta muy positiva por parte de nuestros clientes que la consideran un aspecto diferencial respecto a
otros proveedores.

Esté previsto realizar el mismo trabajo en paralelo con los principal es proveedores unavez asentada esta
fase con los clientes.

Asimismo, la participacion, lainvolucraciény el aprendizaje del personal son indicadores criticos para €l
funcionamiento y mantenimiento con éxito de los AMFES de proceso. En nuestro caso la utilizacion de la
herramienta no es un requisito de los clientes, por 1o que o hacemos por convencimiento. Este
convencimiento, bien soportado por |a direccién, nos estd empezando a dar sus frutos quince meses
después del inicio del proyecto.

Nuestraintencion es que unavez que el AMFE de proceso funcione como herramientaviva, en el que se
vean reflgjadas todas las incidencias y mejoras, sirva como base para establecer |as prioridades en los
planes de trabajo de cada uno de los departamentos de manufactura, cubriendo las 5 Ms, formadas por
mano de obra, método, maguina, materia primay medio ambiente, componentes del proceso productivo.
En directarelacion con el trabajo de equipo que realizamos con los AMFES de proceso estéan los
estandares de producto y proceso. L os primeros hacen referencia ala severidad de | os efectos de nuestros
defectos en casadel cliente, mientras que los segundos estén directamente relacionados con las causas
proceso de cada causa producto. Esta documentacion es una de | as bases utilizadas parala formacion de
Calidad, producto y proceso que nos ayuda a asegurar nuestra politica de autocontrol en produccion.
Gestion de la documentacion

Hasta hace un afio, todos nuestros procedimientos del sistema de Calidad estaban soportados en papel,
con las consiguientes inconveniencias para ser actualizados, aprobados, y, sobre todo, para poder ser
sencillos de transmitir y difundir en toda la organizacion. Este escenario nosiballevando poco a poco a
unasituacion de impotenciay de descrédito del propio sistemaen el que el departamento de Calidad
asumia una funcion burocrética sin val or afiadido.

El afio pasado, aprovechando una serie de cambios importantes como fueron el nombre de laempresao la
aproximacioén alanueva norma | SO del 2000, entre otros, decidimos apostar por mejorar €l sistemade
gestion de la documentacién de Calidad, seguridad, medioambiente y del resto de los procesos de
negocio. Después de auscultar el mercado nos decidimos por la solucién Calitel que nos ofrecia
Mondragon Sistemas del grupo Cooperativo Mondragén. Este software nos ofrecié una solucién
integrada a areas que para NnOsotros eran necesario mejorar: gestion de la documentacion, auditorias,
gestion de las no conformidades y calibracion.

En el diade hoy, estamos trabajando con los dos primeros médulos, dejando pendiente para este segundo
semestre el médulo de no conformidades. "A través de Calitel Audit Ilevamos una planificacion de
auditorias, asi como la ejecucion y posterior implementacion de actividades derivadas'.

Con €l software Calitel Doc nos esta siendo mas facil larevisién de toda la documentacién de trabajo de
los operarios: instrucciones, estdndares de producto y proceso, especificaciones, registros, etc.

Gracias a Calitel Doc estamos re-organizando de manera sencillala trazabilidad documental entre
procedimientos de trabaj o, instrucciones, especificacionesy registros, asi como la aprobacion de
documentos.

Dos de los cambios méas importantes que estamos realizando en Alcoa CSI Espafiay que mas impacto
esperamos que tenga en la Calidad de producto y en los resultados de productividad es:

o lasimplificacion de la documentacion de trabajo en operacion en una sola hoja por instruccién/
estandar, con fotosy flujos de trabajo sencillos, féciles de entender y actualizar;

o el aumento de los contenidos de las instrucciones y los estandares de producto y proceso incluyendo
para cada caso qué preguntas debe hacerse el operario pararesolver lacausa del problema quetiene entre
manos.

Con estas medidas queremos conseguir una misima estructura de pensamiento en todos |os operarios de la
organizacion alahorade actuar y resolver los problemas.

Este aumento de contenido no esta realizado exclusivamente por 10s técnicos, sino que |os operarios con
experienciatienen una participacion e implicacion fundamental para se desarrollo final. Sin la existencia
de consenso entre | as partes no se aprueba la documentacion. En definitiva nuestro objetivo es:
"acordemos entre todos qué hacer y c6mo, aplicandolo todos en la practica’.
Lassugerenciasdemegora

Estainiciativacomenzé en el afio 99. Inicialmente surgié como un choque parareducir los costes de
Calidad por exceso de scrap y despilfarros en general. Realmente supuso dar formaoficial y concretaala
recogidade ideas que voluntariamente iba exponiendo el personal de planta desde su experiencia como
usuarios de maquina. Larespuesta fue muy positiva, surgiendo el problemaal convertirselos



departamentos técnicos en cuello de botella debido alaimposibilidad de aportar respuestas en el tiempo
apropiado.

En el presente afio, hemos dado a esta practica un enfoque mas "oriental”. Hemos establecido dos tipos de
sugerencias:

o Tipo 1, en donde la solucién de la sugerencialarealiza el sugerente con ayuda del personal del propio
turno de trabajo, mecanicosy eléctricos incluidos.

0 Tipo 2, las cuales tienen una complejidad tal que no es factible laresolucion en el propio turno de
trabajo y alas que unavez aceptadas, se les dedican recursosy timing.

Asimismo, se ha establecido claramente la definicion de sugerencia de mejora respecto al

restabl ecimiento de un deterioro, paralos casos que se utiliza un sistema de gestién con tarjetas. Ademas,
las sugerencias son siempre una mejora sobre el estandar establecido y pueden estar orientadas ala
reduccion de despilfarros, seguridad, proceso, etc.

También se ha creado un comité de sugerencias en el cual |0s operarios son protagonistas principalesy
donde se establecen cuéles de | as sugerencias se aceptan como pertenecientes al tipo 2 o se devuelven
como tipo 1, entendiéndose como factibles de realizarse en el propio turno. Si no se engloban en ninguno
de estos dos tipos, las sugerencias son rechazadas. L os resultados obtenidos con esta mecanica son muy
positivos, tanto en la participacion como en lacantidad de sugerencias solucionadas, y |as areas técnicas
no se convierten en cuellos de botella por el trabajo extra de las sugerencias.

Por otra parte, las sugerencias se describen en un formato especifico que expone el estado actual dela
situacion acambiar y se explicala situacion deseada a conseguir después de laimplantacion dela
sugerencia en cuestion. Estas exposiciones se realizan con fotografias, dibujos o simplemente con
explicaciones. Por Ultimo, las mejores sugerencias tienen una pequefia mencion o premio con objeto de
destacar y favorecer laparticipacion y laoriginalidad de lasideas.

Técnicas de resolucion de problemas

"Cualquier mejora debe estar hecha de acuerdo con el método cientifico, bajo la guia de un profesor, y en
€l nivel més bajo posible de la organizacion”. Esta es nuestra "regla de uso" nimero cuatro.

Para Alcoa es una prioridad incrementar el conocimiento y las habilidades de las personas de la
organizacion para que cada nivel resuelva el mayor nimero de problemas de su entorno.

Paraello, ademas de realizar un importante esfuerzo formativo orientado al conocimiento del producto y
del proceso, hemos organizado unos cursos especificos paralos doce "lideres de celda’, ya que nuestra
organizacion de produccion esta disefiada en un concepto de tres celdas de produccién y en cuatro turnos
de trabajo, trabajandose | os siete dias de la semanalas 24 horas al dia. Estos doce lideres de celda, junto a
auditores, mecanicosy el éctricos, han recibido un curso especifico tedrico-practico de técnicas de
resolucion de problemas.

Como consecuencia del curso se escogieron casos reales de problemas rel acionados con produccion,
aplicandose las técnicas aprendidas. Técnicas que también se estan aplicando en otro tipo de problemas
como no conformidades internas, o reclamaciones de clientes, entre otros, siempre con la participacion de
operariosy lideres de celda. Todas estas actuaciones demuestran que en el sistema de produccién de
Alcoa, en donde la Calidad es una parte fundamental, |as personas son la clave para conseguir la
satisfaccion de nuestros clientes.

Santiago Mendirichaga
Director de Calidad
Alcoa CSl Espafia



