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INTRODUCCION:

El sistema organizacional de alto desempeiio ( S.0.A.D. ), objeto de este

estudio, ademas de proponer una forma de organizar a una empresa, considera la
mejoramiento de la calidad de vida de los miembros de la empresa como un
requerimieto para el logro de sus objetivos,
El S.0.AD. trata de involucrar a todo el personal, de todos los niveles de la
organizacién, en un proceso que busca la comprension y solucion de los problemas
que aquejan a la empresa, a través de un alto grado de compromiso de los
trabajadores hacia la empresa.

El objetivo basico de un S.0.AD. en una empresa es el equﬂlbrio entre ¢l
interés de los clientes, empleados y accionistas en una realidad donde los clientes
demandan un buen producto, de calidad y a precio justo; los empleados desean una
adecuada retribucién econémica y un ambiente de trabajo agradable, y, finalmente
los accionistas esperan una utilidad de acorde al monto y riesgo de su inversion.

El S.0.A.D. hace énfasis en la calidad de vida humana dentro de la
organizacién y ésto eleva la productividad y calidad del producto y disminuye los
costos unitarios de fabricacion. El margen de utilidad es mayor lo cual hace posible
competir con el mercado a preclos accesibles y continuar mejorando las condiclones
del trabajo.
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OBJETIVO:

Difundir la importancia de un S.O.A.D. y las ventajas que presenta su
implementacion para una empresa tradiclonal en el logro de sus objetivos, a partir
de resultados reales, experimentados en la empresa Cementos del Yaqui, S.A. de
C.V., una filial del grupe CEMEX.
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DEFINICIONES: A continuacion definiremos algunos conceptos que son
mencionados en el texto de est trabajo,

Sistema: Conjunto de reglas o principlos sobre una materia, relacionados
entre si.

Integracion: Relacionar los objetivos de los elementos de un sistema para
lograr un mismo fin.

Calidad de vida humana: Nivel de satisfaccion personal dentro de un sistema
laboral, .

Calidad: Existen multiples definiclones de calidad, por lo que aquf solo se
mencionaran algunas de ellas,

Q Es el cumplimiento de las caracteristicas de diseiio de un producto o servicio.
Q Un producto que cumple con las caracteristicas a satisfaccién del cliente

Q Cumplir con los requerimientos del cliente (CROSBY).

Q Es aquel que cumple con las expectativas del cliente.
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CAPITULO 1 ANTECEDENTES Y POSICION DEL PROBLEMA

Durante los ultimos aros, México ha emprendido un profundo proceso de
transformacién y modernizacion en el campo econémico, tecnoldgico y comercial,
para poderse adaptar a las nuevas condiclones de la dinimica mundial impuesta
por los paises lideres en el comercio mundial, como es el caso del Bloque Comercial
Aslatico, el Bloque Europeo y los Estados Unidos de Norteamérica.

Ante este panorama, nuestro pais se inserta en el contexto internacional
dentro del Tratado de Libre Comercio con Canada y Estados Unidos de
Norteamérica, con el propésito de configurar el Bloque Econémico mas importante
en cuanto a un mercado potencial de mas de 360 millones de habitantes y con un
potencial de compra, de mas de 350 billones de ddlares.

Las posibilidades de éxito que tiene México en este contexto son muchas y
muy variadas. El éxito que se obtenga dependera, en gran parte, de la capacidad de
respuesta del sector empresarlal mexicano péra competir exitosamente en el
mercado internacional, mejorando la calidad de sus productos y la competitividad de
sus preclos, Frente a este panorama, las empresas mexicanas estan implantando
nuevas estrategias de Inteligencia Comercial y de Modernizacion Tecnologica y
Administrativa, para estar en condiciones de enfrentar con éxito esta nueva realidad

y ser mas competitivos en los mercados, dentro y fuera de nuestras fronteras.

A fines de los afios cincuenta se dieron los primeros antecedentes formales
para estructurar programas de capacitaciéon empresarial, los que se convirtieron en
una actividad comiin en las décadas de los sesenta y setenta, pero a partir de 1978,
con la necesidad de mejorar el nivel de calificacién de los trabajadores, motivado por
el impulso del petréleo, México modifico su Constitucién y elevo a rango de derecho,

la obligacion de todas las empresas de capacitar a sus trabajadores.
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Fue asi como se Iniclé una cruzada en el campo de la Formacién Profesional,
ya que esto motlvo a las empresas a capacitar, bajo obligacién y vigilancia de las
autoridades del trabajo, a sus trabajadores, Sin embargo este intento fallé porque
desde el principlo se fue perdiendo la misién y objetivos profundos de los
educadores, instructores, instituclones capacitadas y prestadores de serviclo en
general. Otro aspecto que caracterizé esta época, fue el concepto que en la mayoria
de las organizaciones se tenia sobre el significado de la capacitacién, como un
proceso cultural de adquisicién de conocimientos generales, dificll de medir y con
un marcado énfasis en la evaluacién del impacto y no al camblo dirigido de la
conducta del factor humano en las organizaciones.

El tipo de economia que México vivi6 hasta 1987, marcé la pauta en la
administracién y el estilo gerencial y éstos a su vez definjeron la estrategla que, por
muchos afos, siguleron los capacitadores mexicanos, dentro de una econémica
cerrada,con leyes que protegieron a los productores, desalentaron la competencia,
favorecieron el sindicalismo paternalista y la promocién por antigiedad. Todo eso
impidié la creacién de mecanismos que impactaran la productividad y que le
imprimieran al entrenamiento una orientaclon técnica, dinamica, dirigida a
necesldades especificas y que justificaran su existencia en funcién de resultados.
Actualmente las condiciones estdn cambiando, la politica econémica esta orlentada
a la liberacién del mercado, a la apertura internacional, a la competencia en la
produccién de bienes y servicios, a la desregularizacion comercial y laboral y a la
busqueda de mecanismos y respuestas agiles que impulsen la productividad, tanto a
nivel individual como organizacional y nacional,

Este movimiento de modernizacién ha Impactado el concepto que existe
actualmente sobre la capacitacion, ya que empleza a adoptarse seriamente como un
insumo para la productividad y con una marcada orientactén a resultados. E! perfil
del profesional de capacitacion se esta transformando ante esta nueva demanda, por
lo que es necesario diseflar programas, intervenclones y consultorias con enfoques
mas creativos en funcién de las necesidades del cliente y mas dirigidos a prevenir y
soluclonar problemas organizacionales.
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Existen hoy en a actualidad grandes y medianas empresas con problemas de

organizacién, comunicacion y liderazgo; y también, sin ninguna misién hacia el
entorno. Estas empresas son conocidas como tradicionales, donde siempre son
dirigidas de una forma autocratica y no se le da importancia al factor humano sobre
las directrices de la organizacion, conflando mucho en la redundancia de las partes.
Este enfoque exige personal para realizar tdreas altamente especializadas,
fracclonadas; con frecuencia hay una rotacion rapida de este personal, el cual se
reemplaza con facilidad relativa.

Se trata a cada empleado como una pieza remplazable (Taylor).

Las desventajas surgen cuando se requlere un rango de respuesta, esto es
cuando se necesita un amplio repertorio de comportamientos de capacidad de
respuesta a requerimientos de la organizacion. Esto normalmente se presentan si
varian las demandas ambientales; (como normalmente ocurre} entonces, el poseer
mas de una funcién se convierte en algo indispensable. Por esto es necesario que,
una organizacion este consciente del requerimiento de que el personal cuente con
multiples habilidades, forme un comité de disefio, formado por el personal de todos
los niveles de la organizacién, donde se tendra que fijar la mision de la organizacién,
asi como también la filosofia de la misma, como primer paso en la instauracion de
un S.0.A.D.

/ DISENO DEL SISTEMA DE ORGANIZACION
DE ALTO DESEMPENO

COMITE DE DISENO DISENO DEL SISTEMA DE
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COMITE DE DISENO:

Para la realizacién de la mision y la fllosofia es necesario que el comité de
disefio este formado por Directores, Gerentes, Acclonistas, Sindicato ya que aquf es
donde se adquieren compromisos de lo que se busca como organizacién, por
consigulente, la misién y filosofia de una organizacién o empresa tiene que ser clara
para todos los niveles que la conforman.

Los Directores, Gerentes y Acclonistas juegan un papel muy importante en el
desarrollo e implementacion de la misién. Asi como también en el seguimiento que
demanda el sistema.ver fig.No, 1
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CAPITULO I

DISENO DE SISTEMAS ORGANIZACIONALES DE ALTO DESEMPERO
(S.0.A.D.) OBJETIVOS, MISION Y FILOSOFiA, REQUERIMIENTOS PARA
LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA SOCIOTECNICO DE EQUIPOS DE
TRABAJO.ver fig. No.2
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El arte del diserio de organizaciones es esotérico y a la vez se ha desarrollado
pobremente. Consta de la instauracion de un comité de diseiio, formado por
representantes de todos los sectores de la empresa y por los clientes de Ia
misma que se encargue de establecer las caracteristicas del sistema
sociotecnico que se busca para cumplir con la misién y la filosoffa que resulte del
equilibrio entre los intereses de todas las partes involucradas. La mayoria de las
organizaciones actuales no nacleron, sino solo "crecleron'. Muchas llevan los
estigmas reconocibles de las operaciénes de diferentes grupos de consultoria bien
conocidos. Por supuesto, no hay falta de modelos disponibles, y nadie que pretenda
formar una organizacién neceslita inventar la rueda. Pero el diseno de organizaciones
es generalmente un resultado, no una contribucién. La referencia en las
organizaciones de fabricacion la proporcionan los ingenieros, quienes disefnan
las maquinas y equipo, y dentro de éstos, qulenes disenan métodos de trabajo
son los Ingenleros Industriales. Cada vez mas, los investigadores de operaciénes,
analistas de sistemas, disenadores de sistemas de informacién computarizados y
los proveedores de “servicios de administracién” de todas clases dicen lo suyo. En
organizaciones  de trabajo diferentes a la de fabricacién, son estos

10
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D DE
ultimos (proveedores de serviclos de administracion) los que lﬁlﬂuyen m%s. ? todos

ellos, ya sea que lo reconozcan o no, llevan a sus operaciénes y sus disefios, las

suposiciones que hacen sobre las personas, Del modo més simple, estas
suposiciones pueden describirse generalmente como Tayloristas o de Sistema X, que
sustentan que “Las personas son impredecibles, si no las detiene el diseno del
sistema, estropearan las cosas; seria mejor eliminarlas completamente, pero, ya que
no es posible, debemos anticipar todas las eventualidades y entonces programarlas
en las maquinas.” El resultado es el patron familiar de jerarquias de supervisién y
de control para asegurar que las personas hagan lo que se les exige, vy,
departamentos de especialistas, para inycctar el conocimiento “experto” que pueden
necesitar las complejidades de la fabricacion, el mercadeo y los procesos asociados.
Sin embargo para que esto funclone, se necesita, con la misma frecuencia, hacer
que funclonen los sistemas de control, mediclon e Informacién.

Entonces, ¢ Como se disefia un sistema soclo-técnico? ¢, Podemos comunicar
algan princlpio de diserio soci¢ téenico ?. Lo primero que debe decirse es que mucho
depende de sus objetivos. Como hemos dicho, todas las organizaclones son sistemas
soclo-técnicos; eso no es mas que una definiclon , una tautologia. Pero la frase se
usé primero con, y ha tomado, la connotacién de que los objetivos organizacionales
se logran mejor, no por la optimizacion del sistema técnico y la adaptacién de un
sistema soclal a él, slno por la optimizacion conjunta de los aspectos técnico y
soclal, explotando de esta forma la adaptabllidad e innovatividad de las personas, en
el logro de las metas, en lugar de determinar técnicamente la manera en que estas
metas deben lograrse,

Para disefar un S.0.A.D. en una empresa €s necesario que ésta esté
conciente de que tlene que cambiar su forma de trabajo; para esto es necesario
involucrar a todos los que tiencn intereses en la organizacléon y adquirir
compromisos que nos lleven a cumplir los objetivos que queremos lograr,

1
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El paso de implantacion de un S,0.A.D. parte de la Creneion de-un comite de
disefio.

El personal implicado en cste comité tiene que ser conformado por todos los
niveles de la organizacién, ya que en el proceso de diserio de ideas, no hay dudas de
que el intercambio constante entre el ingeniero, administrador, cientifico social,
controlador financiero, especialista de personal y obreros pueden hacer muchoe para
asegurar que se consideren todos los aspectos, para el proceso de diseric.

El comité de diserio debera formar una mision y filosofia que reflejen los
objetivos que se quieren lograr a corto, mediano y a largo plazo, asi como aquellos
objetivos que siempre estaran en mejora continua,

La misién de la organizacién dice a un equipo en que direccién va la
organizacién y que planea lograr, Los valores de la organizacion dicen al equipoc
como lograr la misién. Los valores son los mecanismos sutiles de control que
informalmente sanclonan o prohiben la conducta.,

La cultura de una organizacién se desarrclla desde sus valores mas
prominentes. Para lograr una toma de decisiones responsable, informada en los
niveles mas bajos posibles de la organizacién, los valores pueden considerarse
criterios de prueba para el juicio dentro de una organizacién. Un equipo que
enfrenta una decision de calidad o de servicio al cliente, tiene que recurrir a su
comprensiéon basica de la forma en la que la administracion quiere que la
organizacién opere. Los miembros de equipo deben “tocar” los valores de la
organizacion.

Si la misién y los valores de la organizacion no son apropiados y se
Internallzan ampllamente, no es realista esperar que los equipos operen en altos
niveles de facultacion.

Definir la misidn y valores, lo que es en si mismo un reto, es solo el primer
paso para la creaclon de una cultura facultada,

12
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LA MISION PARA CUALQUIER ORGANIZACION DEBERA CONTENER LOS
SIGUIENTES PUNTOS BASICOS:
Q Que hace la Organizacion ( Giro de la empresa )
Q Como produce los productos ( En funcién de la Calidad, Costos y Servicios )
Q Donde Opera ( A quien pertenece, Corporativo o Particular )
Q Condiciones de Operacién ( Clima organizacional, Enfocado al personal que lo
conforma, asi como a la comunidad )

Slendo estos cuatro puntos los mas Importantes que tendria una misién para
el logro de sus objetivos.

Otro punto también importante que debera tener cualquier organizacién son
los valores de la misma, que dichos valores representan un papel importante en el
desempeito, dia a dia, de las actividades de la empresa. En principlo, estos valores
son los sigulentes:

Enfoque a la calidad

Comprometeremos nuestras habilidades individuales y esfuerzos de equipo
para lograr los resultados de mas alta calidad en todos los aspectos de desemperio
personal, el proceso productivo y todas las funciones de la organizacién,

Orientacién al cliente

Indagaremos y satisfaceremos las necesidades de nuestros clientes, y nos
esforzaremos  constantemente para superar sus expectativas. Nosotros
reconoceremos que la calidad de nuestros productos tienen un poderoso impacto en
el proceso de manufactura de nuestros clientes y en la calidad de sus productos.

Mejora constante
Nos esforzaremos continuamente para encontrar mejores formas para hacer
nuestro trabajo y crecer como individuos.

13
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Participacién e involucramiento

Buscaremos fuentes para hallar las mejores soluciones a problemas y métodos
de hacer mejoras en nuestro lugar de trabajo. Compartiremos informacién, recursos
e Ideas, y desarroliaremos las habilidades necesarias para mantener un ambiente de

trabajo motivante, donde las decisiones sean tomadas al nivel mas bajo apropiado.

Enfoque a la gente

Aseguraremos un comparierismo cooperativo entre todos los miembros de la
organizacién en un marco de trabajo basado en la conflanza mutua, respeto y
sentido de dignidad. Proporcionaremos oportunidades a todos los empleados para
alcanzar su maximo potencial y experimentar un empleo mas seguro y satisfactorio,
en un ambiente seguro y sano.

Conciencia de costos

Mejoraremos continuamente la eficlencia operativa y reduciremos costos
basados en el reconocimiento de que cada acclén que tomemos puede influenciar los
costos tanto externos como internos.

Donde la misién nos indica claramente que realizan, para quienes lo realizan
{Cliente), bajo que costo se realiza dicho producto, con que estandares de calidad se
elaboran, como lo logran,

Los valores hablan de compromiso, equipo, crecimiento como individuo,
conflanza mutua, respeto y sentido de dignidad, etc..., stendo esto un requerimiento
clave para la implementacion de un sistema socio-técnico de equipos de trabajo.

La teoria de sistemas soclo-técnicos ha emergido como un enfoque importante
en el disenio de organizaciones. Especlalmente en las relaciones entre personas y
tecnologia.

Mas que un requerimiento es una necesidad que se presenta en el proceso de
diserio e implementacion de los equipos autoregulados.

"
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Es definirle una serie de principios que le daran mas identidad a los equipos:

Q Compatibilidad

Q Especificaciones minimas

Q Multifunclonalismo (Multihabilidades)
Q Localizacién de limites

Q Flujo de informacién

Q Congruencia y apoyo

Q Disenio y valores humanos

Q Conclusién

LA FILOSOFfA DE LA ORGANIZACION

Debe ser clara, extendida a todos los niveles de la organizacién donde estarian
enfocados los esfuerzos de todos, orientada al cliente, satisfaciendo sus necesidades
y expectativas, Parz esto es necesario tener una consistencia en la calidad de
nuestros productos, proporcionar el mejor servicio, contar con precios y condiclones

de venta competitivos, y contar con costos unitarios competitivos internacionales.

Como se menclond anterformente, la formacién de un comité directivo tiene
un rol claro en sus actividades, siendo el grupo de planeacion Iniclal y funclonando
como un soporte para todo el resto del proceso del equipo de disetio. Tipicamente
este comité estd constituido de alta y mediana direcciéon, representantes del
sindlcato, facllitadores, individuos que servirin los equipos como lideres y
miembros del equipo.

Al Inicio del proceso el comité directivo tiende a reunirse con frecuencia,
después se retine solo cuando el equipo de disefio necesita su aprobacién o guia; el
rol de cste comité es el conducir al equipo de disefo a segufr incluyendo:

15
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Q Clarificar la vision y valores de la organizacion (con la alta direccion).

Q Desarrollar una carta que contenga y divulgue el propdsito € importancia de los
equipos.

O Proveer un eslabén respecto a las principales necesidades y politicas de la
organizacion.

Q Proteger al proceso de cualquier influencia disfuncional.

Q Proveer soporte general (Incluyendo recursos) para la implementacion,

Es necesario que el equipo de diseno tome como base el proceso conocido como

analisis sociotécnico, el cual tiene muchas variantes. Como el nombre lo implica es

una combinacion de varlables sociales y técnicas.

Independientemente del tipo de andlisis, la meta es la misma: Disefar la
organjzacion en una forma tal que optimice los sistemas sociales, técnicos y
administrativos para lograr los objetivos del negocio.

Para ello se recomiendan algunos principios de los sistemas Soclotécnicos que
son de suma importancia para llevar a cabo un S.0.A.D, Ver figura No.3

/PRINCIPIOS DE UN SISTEMA DE ORGANIZACION §
DE ALTO DESEMPEN :

T TR

ErosTELLNERT

e SISTEMA ABIERTO
e COMPATIBILIDAD
® UNIDADES AUTO-REGULABLES

® ESPECIFICACIONES CRITICAS MINIMAS
® MULTIHABILIDADES

@ CONTROL DE VARIANZAS
e CONGRUENCIA

® ORGANIZACION TRANSITORIA
® PROCESO ITERATIVO

S AR g UKL A WA s
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Estos principlos clave para un sistema organizacional de alto desempero tienen que

ser asimilados por todos los niveles de la empresa, y ser monitoreados por el comité

director. Estos principios se explican en las figuras 4,5 y 6.

/ PRINCIPIOS DE LOS SISTEMAS SOCIO-TECNICOS .
PARA EL DISERO DE UNA ORGANIZACION .

1. LABORGANIZACIONES COMO
SISTEMA ABIERTOS

TIENE COMO PROPOSITO EL CAEAR DIBEROS DE ORGANIZACIONES QUE BEAN
FLEXIBLES Y DE FACIL ADAPTACION A LOD CAMBIDS CONOBTANTES EN EL MEDIO
AMBIENTE.

2.COMPATIBILIDAD

ESTA DUALIDAD DE EXPECTATIVAS CONLLEVA AL DISENO DE ORGANIZACIONES Y DE
BISTEMAS BOCIALES QUE PERMITAN LA SATISFACCION DE OBJETIVOS MULTIPLES, DE
LOS CUALEB LOS MAS IMPORTANTES 8ON LO8 OBJETIVOS Y METAS DE LA
ORGANIZACION,Y DE LOB INTEGRAANTES DEL LA QRGANIZACION.

3. UNIDADES DE OPERACION
AUTO - REGULABLES

UNA VEZ IDENTIFICADAS LAS UNIDADES DE OPERACION SE BUSCA PROPOACIDONARLES
TODOHB LOS ELEMENTOS NECESARIOB PARA QUE PUEDAN AUTO-REGULAR LA
ACTUACION DE SU UNIDAD AEBPECTIVA,

T i3

Fgura No.4

/ " PRINCIPIOS DE LOS SISTEMAS SOCIO-TECNICOS

‘PARA EL DISENO DE UNA ORGANIZACION

4.ESPECIFICACIONES MINIMAS

SE ESTABLECE EL QUE NO SE DEBE ESPECIFICAR MAS DE LO
ABSDLUTAMENTE NECESARIO. ENTONCES, ES NECESARIO SER MUY
PRECISO ACERCA DEL *QUE®" DEBE SER REALIZADO Y RARAMENTE
:EEE;:BIS SER PRECISO ACERCA DEL °COMO® TIENE QUE SER

L1 T NTTER RS

8. MULTIFUNCIONALISMO

EL PRINCIPIO DE MULTIHABILIDADES GENERA QUE ESTE TIPO DE
ORGANIZACIONES CUENTA NORMALMENTE CON POCOS NIVELES EN 8U
ESTRUCTURA, YA QUE SE BUSCA DELEGAR LA AUTORIDAD PARA LA TOMA
DE DECISIONES AL NIVEL MAS BAJO POSIBLE.

k1 “FTTE TR ™y

6. CONTROL DE VARIANZAS PARA LA ESTABILIDAD DEL SISTEMA

LAS VARIANZAS O PERTURBACIONES QUE NO PUEDAN SER ELIMINADAS
DEBEN SER CONTROLADAS TAN CERCA DELPUNTO DE ORIGEN COMO SEA
zg::‘BALglol')‘E OTRA FORMA SERAN EXPORTADAS POR LA UNIDAD DE

Ze T

2 TR

Fgura No.5
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DISENO DEL SISTEMA DE TRABAJO

PRINCIPIOS DE LOS SISTEMAS SOCIO-TECNICOS
PARA EL DISENO DE UNA ORGANIZACION

7. PROPORCIONAR SOPORTE A LA CONGRUENCIA

LOS SISTEMAS DE REMUNERACION, ASI COMO LOS DE SELECCION, {3
ENTRENAMIENTO, RESOLUCION DE CONFLICTOS, MEDICIONES DEL H
TRABAJO, EVALUACION DE LA ACTUACION, PROMOCION, ETC.
PUEDEN REFORZAR O CONTRADECIR LAS CONDUCTAS REQURIDAS POR §
EL DISENO DEL LA ORGANIZACION.

s ™

. Lo

8. ORGANIZACION TRANSITORIA

SE DEBEN DISENAR ENTIDADES TRANSITORIAS Y TEMPORALES QUE SEAN
CONGRUENTES CON LA ESTRUCTURA Y LAS FUNCIONES QUE SE BUSCAN
PARA LLEVAR A CABO UN DISENO O REDISENO.

3 teiy TRt e

9. PROCESO ITERATIVO

EL DISENO ORGANIZACIONAL ES UN PROCESO EN EL CUAL EL CIERRE DE § -
OPCIONES ABRE OPCIONES NUEVAS Y SUS CONSECUENCIAS INDICAN
NECESIDAD DE REDISENAR.

e

Q EXPLORACION PREVIA:

Una exploracién del entorno, es un analisis de quien trata con la organizacién,
y qué esperan ellos de esa organizacion, en lo econémico, politico, soclal demografico
y tecnolégico.

La exploracion previa es reallzada por el comité directivo (Acclonistas) de la
organizacion, ya que una organizacion de alto desempenio es, antes que nada, una
unidad de negocio.Ver Figura 7

Como todos sabemos al inicio de operaciénes de una empresa, o al modificar
su proceso operativo, existen diferentes lipos de intereses dentro y fuera de la
misma, donde se desarrolla un proceso de ganar-ganar.
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/| EXPLORACION PREVIA - ANALISIS DEL ENTORNO I L

COORPORATIVO -m pea
© WALTO.COMPROMISO - 'EMPRGIAQENERADORA

k Y RESPONGABILIDAD | DE EWPLE
*PERBQNAL mmuo R\ FoCIL )
NECESARIO :

*ALTA PNEPARACCON
DEL PER.ONA

* sTRABAJADORES GON
VARIAS HABIL!DAD!I

'PHODUOTO A !AJO
c08Y0

" (AccionisTas)

. INCREMENTO EN BL *RETO &N BU TRABAY
DELAS'ACCIONSS: ,c“c,u,s,”o i

ALTO n:anuiBnyo oan; EMPA
LA INVENSION v . oouAunou.o FAMILIAR

mﬁnumnoane -
- .. INGMEGOB : . .
L -Ewuuuinuv‘
W RESPONSABLE

EMPRESA

PERSONAL

+PAODUCTON DY
ch Lloamﬁ” ‘

+8OPONTH TEONIOOY

Figura No.7

QO IDENTIFICACION DE LAS UNIDADES DE OPERACION:

El comité de diserio técnico tiene que identificar cuales serian las unidades
operativas, desde la etapa inicial del proceso, hasta la etapa final del mismo. Esto
nos viene a situar de una forma conceptualizada, en donde emnpleza y donde termina
una unidad operativa, y en los cambios que sufren los insumos en cada
operacion, Ver figuras 8 y 9. Esto tiene una gran fmportancia ya que define para cada
uno de los equipos de trabajo, donde empleza y donde termina su responsabilidad
dentro del proceso productivo,
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ﬁ

ANALISIS DEL SISTEMA TECNICO

]

INSUMO

L

*UNIDADES DE OPERACION
*CAMBIO EN EL ESTADO DE LOS INSUMOS

VARIABLES DEL PROCESO
VARIABLES CRITICAS

PRODUCTO

T T T R T

Figura No.8

N[

NIDADES DE OPERACION

DEL PROCESO PRODUCTIVO (Fundiclon y Lamlnaclon)

I [ALMACEN DE MATERIA PmMA} ,‘

PRODUCTO

(s vaoe)

*UNIDAD DE OPERACIONES
DONDE OCURRE UN CAMBIO
FISICO O QUIMICO EN EL : m( ACARREO DEM. P

*SE TIENEN SIETE UNIDADES \'A
DE OPERACION j

n [ CLASIFICACION DE M.P. ] ‘

JND UN U

hia
Agregados Aleaclones

g s

VI DEPTODE LAMINACION J"'

v1( EMBARQUE

iy

Flgura No.9
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O IDENTIFICACION DE VARIABLES CRITICAS

A lo largo de todo el proceso productivo la materia prima sufre una serle de
variabilidades que tenemos que controlar, por lo cual, el comité tiene el deber de
involucrar a todas las areas de la organizacién para identificar las variables criticas
en cada unidad de operacién, asf como su impacto en otras areas.

Esta tabla de variables criticas nos asegura que los procesos sean
administrados conforme a las especificaclones establecldas, que requiere el
producto, a lo largo de todo el proceso productivo. {De acuerdo a los clientes) ver fig.
10.

ﬁSQUEMA DE UNA TABLA DE VARIABLES CRITICAS

UNIDADES .
OPERATIVAS
) ‘11 | CLABIFICACION * MALA CLAIIFICACION DE MATERIA PRINA
RE M.P, '

. | FUNDICION M.P. * * COMPOBICION QUIMICA

IV-.| AGREGADOS o :

BRI ALEACION

vi LAMINACION ’

* * DURNEZA DEL MATERIAL
: AL LAMINARSE

Figura No.10

Por consigulente para el control de variables criticas es necesario el desarrollo
de tablas de control, en las cuales se Indique: donde se controla ?, donde ocurre ?,

donde se observa la variable critica ? y también: quién es el responsable de
controlarla ? y que informacién requiere ?. Ver fig.11. Es importante que las
empresas lo implementen como un deber dentro de las unidades operativas, ya que
viene a darnos Informacion clara de las responsabilidades que tiene cada integrante
de equipo.
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DISERQ DEL SISTEMA DE TRABAIO

TABLA DE CONTROL

NUMERO DE LA VARIABLE CRITICA Y NOMBRE

SUGERENCIAS

YARIA- ooNpE 0ONDN ACTIVIOADRS SUGERENCIAS
Ay 408 | ponor | 00N QUIEN LA ASTYSNDES | mronmacioN PARA BL HA

St ] Tocu | 84, | conraoia ouLhie, YFuENTES OK | TAASAJOY PRI,
e ThoLa | MR VA oL} coNTROL INFORMAGION | OiseAo DELA | yicnaLoaia

V*APOYA AL TECNICO EN LA
INFORMACION PARA EL
CONTROL DE LA VARIABLE
CRITICA

*SOPORTA AL TECNICO PARA
QUE NO REQUIERA EL APOYO DE
UN SUPERVISOR

*SE GENERA EL PLAN DE
CAPACITACION

T 1]

IR

FlguraNo.11

O MAPEO DE VARIABLES DE PROCESO

En todo el proceso productivo, para identificar las causas de descontrol,
existen los mapas de variables del proceso, donde se establecen los elementos del
proceso operativo que deben de ajustarse para que la variable critica permanezca
dentro de especificaciones. Cada elemento operativo tlene desarrollade un
procedimiento estandar de operacion.

En base a los mapeos de varlables del proceso y para cada elemento de
control, se han desarrollado procedimientos estandar de operacién, En estos
documentos quedan asentados, primeramente, los aspectos que identifican el
procedimiento, unidad operativa, area de control, punto, elemento, niimero de mapa
y numero de archivo, Después queda establecido cudl es la tarea de control, cuil es
el estdndar, la razon para el control, la forma de medicion, qué herramienta o apoyo
se utiliza, con qu¢ frecuencia, quién lo hace, como se reportan los datos, cudl es el

procedimiento operativo, qué acclones correctivas deben tomarse; en caso de
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desviaciones o protiiicto no aceptado, cual es el destino, qulgn ﬁcsarroﬁé el
procedimiento y quiéno aprobo.ver fig. 12

El equema de los precedimientos estandar es el siguiente:

PROCEDIMIENTO ESTANDAR
Unidad operativa:

Area de Control | Punto Elemento o.de maps Node atchiver

Fecha Iniclal:

Aevislon No.:
Tares de control Feche de revislon: o

Aesponeable
Eetander del proceso ;I‘uloblo critica del producto

[

Nombre:

Eslandar:
Razon para controlar
Medicion Reports de datoa Gratics de control
Herrta/Equipo Reportar en:
Frecuencle ot 1 no ]
Por N N

Porn Tipo
Por

Procediomiento operative
Acciones correctivas R
Destino del producto no sceptado
Procedimisnto de auparvision
Deserroilsdo por
Aceptado por:
Gerents de ares: Gerente do calidad: Gerents genarai:
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DISERO DEL SISTEMA DE TRABALO

PROCEDIMIENTO
ESTANDAR
VARIABLES DEL PROCESO
Elemento de control
Hoja: De:

ANEXO 1 PROCEDIMIENTO OPERATIVO
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Slamente do oonir
Hojat

ANEXO 2 . PROCEDIMIENTO OPERATIVO

Fgura No.12

{J ANALISIS DE VARIANZA

Una empresa de cualquier indole, del ramo de la construcclén, servicios, etc.,
tiene una serie de varlanzas en sus procesos productivos y administratives, por lo
cual es necesario que el personal que conforma la organizacién este conciente de
que es necesario estar monitoreando el proceso para observar tendencias y regular
el mismo. Este analisis de varlanzas emplea deversas herramlientas (Paretos,
Ishikawas, Analists de fallas, etc...) que requicren de un alto grado de capacitacién
para el personal que compone la organizacién. El correcto empleo de estos
elementos definen la calidad del proceso y sobre todo se reflejan en la calidad en el
producto final.
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/ DISERNO DEL SISTEMA DE ORGANIZACION
DE ALTO DESEMPENO

DISERO
SISTEMA
TECNICO

*BDIRECTORES EXFLORACION PREVOA

.

GERENTE VDENTIFICACION DE LA NTERAL

T UNIDADER OE owemcnon JMUTAUCTURA 0L EOUIPO
MOERTIFICACION D 0t TRABAJD

FILOSOFIA
NS T ‘RELACION ELIENTE
oElAnnouo DE TABLAR PROVREDOR
OE COM ‘EATALOGO DU
WAPED “ “,,.‘n“" PADDUOTOS ¥ REAVICIOS
PROCES SI8TEMA O
lnochlulEnvo MULTINASBILIDADEE
EBTAND *PLAN OF TRANRICION

ANAU!OI DE VARIANZAL

Fgura No,13

Otro de los requerimientos que son necesarios para la implementacion de un
S.0.A.D. es el sistema social fver fig.13, donde e! comité formado para llevar a cabo
este sistema no debe olvidarse de la parte social que contempla el diserio; es
responsabilidad del comité director realizar un buen anilisis del sistema social en el
trabajo; para ésto, requiere del mapeo de roles y responsabilidades, para crear un
trabajo con contenido significativo.

Un componente clave de un analisis social es una observacion cercana de las
tareas que estan reservadas usualmente para supervisores y gerentes, para decidir
como estas tdreas seran transferidas al equipo a través del tiempo.

El equipo de diseino debe darle la importancia que tiene, al recurso humano en
el sistema productlvo. ya que aqui es donde se aterrizan los objetivos de una
empresa, Los “QUE" los pone la direccion y los "COMO" lograr los objetivos los
realizan los operadores de linea.

Dentro del marco conceptual, en el aspecto social es necesario considerar
parametros que le daran un alto grado de identidad a los equipos de trabajo, asi
como también a las areas de apoyo (Compras, Relaciones industriales, Servicios
administrativos, Ingenieria, etc...) y entender que el logro de los objetivos puede

realizarse a nivel de area operativa, asi como a un nivel global de la empresa.,
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Para ésto es necesarlo que el comité que forma la empresa, se dé a la tarea de
definir los siguientes puntos dentro del proceso de implementacién del sistema
organizacional:

1.- IDENTIFICACION DE FRONTERAS

2.- ESTRUCTURAS DE EQUIPOS DE TRABAJO

3.- LA RELACION CLIENTE PROVEEDOR INTERNO EN EL PROCESO

PRODUCTIVO.

4.- CATALOGO DE PRODUCTQS Y SERVICIOS

5.- SISTEMA DE MULTIHABILIDADES

Siendo estos cinco puntos muy importantes, ya que viene a darle una
identidad y funcionamiento a los equipos de trabajo dentro del sistema
organizacional de cualquier empresa que esté decidida a realizar una ventaja
competitiva contra las demas de su ramo.

U IDENTIFICACION DE FRONTERAS

A o largo de todo un proceso productivo en cualquier empresa es necesario
que realice una identificacién de fronteras (Donde indica “el inicio y final” de una
unidad operativa ) ya que esto viene a darle a los equipos de trabajo un sentido de
pertenencia y responsabilidad en su drea de influencia,

U ESTRUCTURA DE EQUIPOS DE TRABAJO
Esto nos indica como deberan estar formados los equipos de trabajo en una
frontera. Cabe senalar que dentro del proceso de transformacion de un producto
en una empresa se requieren ciertos conocimientos operativos, por consiguiente,
los equipos de trabajo que operan en una determinada frontera tendran que estar
conformados por una serle de requisitos para cumplir con los requerimientos que
demanda la misma.
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(IRELACION CLIENTE PROVEEDOR

Toda empresa grande ¢ pequefa tiene una gran dependencia interna dentro
de su proceso, con relacién a otros departamentos. Por si s6lo no puede lograr los
objetivos que marca la organizaciéon. Por lo tanto, debera existir una relaciéon de
cliente-proveedor en cada proceso interno. Para ésto, es necesarlo tener, como
primer paso la identificacién de fronteras, que se mencioné anterlormente. Ver fig.14

RELACION CLIENTE - PROVEEDOR

AREA|
' *roctsa - MATERIALES CON CIEATO
. 1asvri0 - GRADO OE TRANSFORMACION

UNIDADES DE

OPERACION . B ) ;
E B SRbgrovemos

UNIDADES O AREA Il
OPERACION ‘ \
e PPRODUCTO QUE COMPLE CON

oL
ThABA0 - . LAS EBPECIFICACIONES DEL

- CLIENYR EXTEANO
UNIDADES D ’

OPERACION

AREAS DE APOYO

\( SERVICIOS TECNICOS RELACIONES INDUSTRIALES  SERVICIOS ADMINISTRATIVOS ) ‘ y

e T £ Zan g a7t TN

figura No. 14

Para que la relacién cliente-proveedor sea un éxito, es un deber del comité de
disefio especificar el contenido del catalogo de productos y servicios, y tendra que
ser muy claro ya que en dicho documento se mencionan los sigulentes puntos,
QO Segmento de contribucion
Q Rol
Q Cliente
QO Colaboracion requerida
QO Forma de medicion
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Este catdlogo de productos y serviclos nos viene a clarificar una serle de
dudas que siempre hemos tenido en una empresa, ya que dicho catalogo nos indica
con qué debemos contribuir para el logro de los objetivos, cada cual en su rol dentro
del proceso, quién es nuestro cliente interno dentro del mismo, y de quién
requerimos para el logro de los objetivos, asi como, también cual en nuestra forma
de medicidén en funciéon de segmentos de contribucién. Aqui es necesarlo estar
concientes que el que nos debera evaluar, de acuerdo a un S.0.A.D., es el cliente
interno del siguiente proceso de transformacion del producto.ver fig. 15

/l | CATALOGO DE PRODUCTOS Y SERVICIOS .
Kofs Mo,

SKEOMENTO DE CONTRIBUCION ROL CLIANTR COLABORACION REQUERIDA FORMA DR MBDICION

L8 ¢ DIROHIE o v St - 130

Fgura No. 15
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U SISTEMA DE MULTIHABILIDADES

Tados los equipos de trabajo que conforman una empresa, tlenen un gran
potencial en conocimientos teéricos y practicos, que a veces no sabemaos apravechar
para el logro de los objetivos y del desarrollo del personal.

El sistema de multihabilidades consiste en darle la oportunidad a cada
integrante del equipo, a que se desarrolle en otras habilidades dentro del proceso
productivo. Para esto, en cualquier empresa es necesario un plan definido de
compensacion ecandmica, por el desarrollo y adquisicion en esta nueva habilidad.

Tambien se le puede llamar certificacién de una nueva habilidad.

Una certificacién de una nueva habilidad dentro de un equipo de trabajo
tendra que ser definida en funcién de lo que desea la empresa y el grado de
complejidad del proceso productivo deniro de la frontera..Ver fig.16

/ MULTIHABILIDADES
EQUIPOS DE TRABAJO

A » MEDIANOY
uuAkuoue LARGO PLAZO

(DN
’ TECKNICOS CON ’

MULTIHABILIDADES

PLAN DE CAPACITACION

()
'TECNICOS CON UNA’

HABILIDAD

g+ ¢ +9
PERACION MTTO. LABORATORIO

R TTTRE TITOET PRI AR s s g o r
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U PLAN DE TRANSICION

Para cualquler empresa es necesario que se contemple un plan de carrera
para los equipos de trabajo, que forman la plantilla laboral (Plan de Transicién); ésto
se reflere a un proceso de delegacion, de toma de declslones desde la gerencia, hasta
los equlpos de trabajo pasando por los mandos Intermedios. Una empresa faculta a
su personal cuando ésta permite a sus empleados tomar mas responsabilidad y
hacer uso de lo que saben y de lo que pueden aprender, Los equipos de trabajo son
partlcularmente efectlvos en situaciones donde es posible una gran facultacién a los
individuos, cuando un grupo toma mas responsabilidades de trabajo y forma un
equipo para compartir deberes y logros, es posible alcanzar mayores alturas en la
facultacion de sus empleados. Ver fig.17
/ TRANSICION DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

TN (TOMA DE DECISIONES )
MADUREZ

TOMS DE DECISIONES

\ TIEMPO

EEE T e o Tt T R b a0 AT e AR A S et -~ e et - yar e n

ngra No.17

Est plan, dentro de una empresa, busca apayar a los equipos de trabajo en la
toma de decisiones (Plan de Transician).
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/ DISENO DEL SISTEMA DE ORGANIZACION
DE ALTO DESEMPENO

v
COMITE DE DISENO DISENO DEL snsreua DE
DISENO SISTEMA SISTEMA ORGANIZACION
TECNICO SOCIAL DE ALYO
) DESEMPERD
o g Ko Y -
JDINECTOAES +EXPLORACION PREVIA IDENTIFICAOION DE *RBTAUCTURA DB
FRONY SOPOATE DEL SIRTRNA
GERENTE JOENTIFICACION QB LAS
: UNIOAGES OE GPERACION. euuucwm 0E EQUIFO D8 OROANIZACION O
M IB1ON QE TRABAJO ALTO DRBEMPEAG
FiA JDENTIFICACION DE +SISTEMA DE
WiL08O VARIABLES CRITICAS SAELACION CLIENTE.
PROVEEDOR CARACITACION
IDEIARNOLLO DE TABLAG AT FRCNICO + $OCIAL
DECONTA sCATA DE
s Tea oE PaQo
MAPEO DE VARIABLES DE FAODUGTOS ¥ SERVICIOS VARIA
PROCE *SISTEMA O

[
PROCEDHM!NYO MULTIHABILIDADES
E8TA PLAN DE TRANSICION
'ANALISI! DE VARIANZAS

Fgura No. 18
Durante el proceso de integracion del sistema (Téenico-Social), es donde cobra

la importanecia que tiene la realizacion de la misién de la empresa, ya que en ella se
concentran los aspectos técnicos y soclales, asi como también los objetivos que se
quieren lograr como unidad de negoclo.

Detras de la mision que contenga cualquier unidad de negocio (Empresa), ésta
debera estar soportada por una estructura que involucre :

0 Sistemas deinformacién

0 Sistema de Calidad

Q Sistema de Costos

Q3 Sistema administrativos de la produccion

3 Sistema de Informacion a Clientes

Q Sistema de Capacitacion (TEC-SOCIAL)

3 Sistema de Pago Variable

St éstos 7 puntos existen en la empresa unicamente se tendra que definir
claramente la funcion de estos sistemas. ( A quien siven dentro de la empresa ).Ver
fig. No.18
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CAPITULO Il  IMPLEMENTACION DE EQUIPOS DE TRABAJO EN CEMEX,
S.A. DEC.V.

La historia de CEMEX inicla en afio de 1906 en la poblacién de Hidalgo Nuevo
Ledn, con la instalacién de la primera planta de Cementos Hidalgo, S.A. con una
produccion de 20,000 toneladas anuales en esa época.

En 1931 nace Cementos Mexicanos, S.A. de C.V. (CEMEX) al fusionarse
Cementos Portland Monterrey, S.A.de C.V. y Cementos Hidalgo, S.A. de C.V. en ese
momento con una produccion de 93,000 toneladas anuales.

Debido a su liderazgo y a la adquisicién de varias plantas cementeras a través
de los arios, en la actualldad CEMEX cuenta con una fuerza laboral de 22,865
perscnas y una capacidad Instalada de 30 millones de toneladas de cemento al ario,
posiclonandolo en el cuarto productor de cemento a nivel mundial.

Cementos Guadalajara, S.A. de C.V. subsidiaria del grupo CEMEX, creé la
empresa Cementos del Yaqui, S8.A. de C.V, (CEYASA), cuya construccion inicié en
1988 y comenz6 con sus operaciones en 1991, ésta, nuestra empresa, se encuentra
ubicada en el municiplo la Colorada, Sonora, México, en ¢l Km,17.5 de la carretera
Hermosillo la Colorada, ocupa una superficle de 20,000 hectareas con vias de
acceso por carretera y ferrocarril,

Se considera a CEYASA como una planta modelo por su tecnologia de punta, y
por su alto grado de automatizaclén y, mas que nada, por su sistema de trabajo
CEYASA. el cual constituye nuestro sistema integral de calidad total.

Se produce y comercializa cemento Portland puzolinico y cemento Portland
tipo 1, que distribuimos en nuestros mercados, Sonora, Sinaloa, Baja Callfornia
Norte y Sur, y cemento de exportacién tipo Ii Bajo alcali a Arizona y California en los
Estados Unidos y ocasionalmente al continente Aslatico (Singapur, Tailandia,
Taiwan y Corea del Sur).
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DISERO DEL SISTEMA DE TRARAIO

El equipo trabajé en varios frentes con grupos del corporativo, con los
encargados del disefio, administracién técnica, construccion de la planta y entre el
mismo equipo, para conceptualizar el proyecto de organizacién y, sobre todo, para
retroalimentar inmedlatamente a los otros grupos.

Para la Interaccion corporativa se formaron comités para el disefio de la
estructura organizacional, esquemas administrativos, disefo de oflcinas, determinar
recursos y necesidades y, en general, lo relativo a la operacién. Con los
responsables del disefo, administracién y construccién de la planta, se trabajé
activamente para ponerse de acuerdo y establecer los requisitos de espaclos,
equipos, materiales, distribuciones, etc., con lo cual se aseguraria el contar con
instalaciones, oflcinas y areas que facilitaran la operaclén, procesos de trabajo, la
comunicacién abierta y la efectividad.

El equipo, en sus reuniones, buscé un esquema que ayudara a conceptualizar
lo que se deseaba como organizacién modelo, lo cual quedé plasmado en el esquema
presentado en la fig. 1.0, que representa las fases que se tenian que cubrir para
lograr la meta trazada.

Con este esquema como marco conceptual, el equipo desarrollé la Mision,
Filosofia y Principios de la empresa y se disendé una organizacién unica en su
género, creativa e innovadora, que busca resultados extraordinarios a corto,
mediano y largo plazo.

Acontinuacién se mostrara a detalle los aspectos que han permitido hasta la
fecha, progresar en el proceso de implantacion de un S.0.A.D. en esta empresa,
aplicando los principlos mencionados en el capitulo II.
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MISION
ABASTECER LAS NECESIDADES DEL MERCADO CON CEMENTO
PRODUCIDO AL MINIMO COSTO EN CONDICIONES COMPETITIVAS DE PRECIO,
CALIDAD Y SERVICIO, OPERANDO DENTRO DEL GRUPO CEMEX, UNA
ORGANIZACION MODELO, CON UN MEJORAMIENTO CONTINUO DE PROCESOS,
EN UN CLIMA ORGANIZACIONAL DE ALTA PRODUCTIVIDAD, SATISFACCION DEL
PERSONAL Y EN ARMONA CON LA COMUNIDAD.

FILOSOFIA
SER UNA ORGANIZACION ORIENTADA A CUMPLIR CON LAS NECESIDADES
Y EXPECTATIVAS DEL CLIENTE

35



DISENO DEL SISTEMA DE TRABA 0

DISENO
SISTEMA
TECNICO
CEYASA
W EXPLORACION PREVIA

M IDENTIFICACION DE LAS UNIDADES DE OPERACION.
M IDENTIFICACION DE VARIABLES CRITICAS

W DESARROLLO DE TABLAS DE CONTROL

# MAPEO DE VARIABLES DE PROCESO

# PROCEDIMIENTO ESTANDAR

M ANALISIS DE VARIANZAS
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DISESO DEL SISTEMA DE TRARALO

0 EXPLORACION PREVIA:

En la instalacion de la planta de CEMENTOS DEL YAQUI, S.A. DE.C.V.
(CEYASA) en Hermosillo, Sonora, la exploracion previa se realiz6 por medio del
comité director (Accionistas), donde se analizaron los grupos de interés en lo que
respecta en lo econémico, politico, soctal, demografico y tecnologico, slendo esta
exploracion previa de suma importancia, ya que aquf es donde se toma la alternativa
de fundar la empresa CEYASA. Ver fig. No, 19

w'ALTO COMPROMISO 'EMPREBA GENERADOHA

: Y RESPONSABILIDAD - | OE EMPLEOS
-PEMONAL mmuo SOGIAL , e

'DEIMNDA DE

'ALTA PHEPA”ACION ERVICIO8
DEL PEHﬁONA QmEﬂADOR DE
INGRES OB

++TRABAJADORES CON.
. VARIAS HABILIDADEG:

e : N *EMPRESA BERIAV
- ~+sPRODUCTO A BAJO - "
comto "

. AESPONSABLE

- JJNGCREMENTO EN EL VALOR : +PRODUCTOS DE
e soaconis. | A
"\ALTO RENDIMIENTO BOBRE EMPRES tA +*SERVIGIO DE CALIDAD /!

. v;,-onmuouonmmn e : 'SOFORTETECNICO
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DISIRO DEL SISTEMA DE JRABALO

0 IDENTIFICACION DE LAS VARIABLES DE OPERACION:

El comitée de disefio se di6 a la tarea de identificar cuales serian las unidades
oberativas que conformarian el sistema productivo del cemento.Para esto el comité
tuvo la necesidad de involucrar a nuevos miembros de diferentes areas, asi como
tambien personal operario (Técnico), presentando ésta una gran ventaja en la
clarificacion de lo que se considera una unidad operativa, y los limites de influencia
que tendria el técnico operario en el proceso productivo. Ver fig.20 y 21

/ ANALISIS DEL SISTEMA TECNICO J

insuUmMo ‘. PRODUCTO

————

'UNIDADES DEOPERACION

*CAMBIO ENELESTADO DE LOS INSUMOS

-
VARIABLES DEL PROCESO
VARIABLES CRITICAS

Fig. No.20

CExpLoTACION i
(TRITURACION i
(TRITURACION M.P.S. M
(PRENOMOGENIZACION )
(MotLiEnDA DECRUDO v )
(HomoaENIZACION v )
(carcinacion Vi)

(MOLIENDA CEMENTO Vi),
]

"(ENVASE

Fig. No. 21
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0 IDENTIFICACION DE VARIABLES CRITICAS:

En el arranque de operaciones, el comité de disefio, apoyado por grupos
consultores y personal con experiencla de muchos afos en la elaboracion del
cemento , realizaron un proceso dinamico (Lluvia de ideas) con el fin de identificar
las variables criticas del proceso de cada unidad operativa y e} grado de impacto de
cad una de ellas a lo largo de todo el proceso productivo una de las ventajas que nos
presenta la identificaclon de variables criticas en el proceso es evitar actividades que
no den valor agregado al producto.

Una vez dada la identificacién de las variables criticas se plasmo en forma
matricial para el facil manejo de los equipos de trabajo. Ver fig.22 y 23

MATRIZ DE VARIABLES CRITICAS DEL PRODUCTO

UNIOADE® O OPERACION - v
) - 1. Tamafio maximo JIDENTIFICACION DE VARIABLES CRITICAS
| Explotacion  [7]2.- Composlicién quimica g:;;:g.%"’f“’ EN CADA UNIDAD DE
W Triturach : 1l3. ‘c °-::p,:::l‘:6¢".‘::'|m?' +CDMO IMPACTA UNA VARIABLE CRITICA
3 ENOTRA A TRAVES DEL PRDCESO
T Frehomo 3[ 15~ Uniformidad dsi material PRODUCTIVD
4 6.- Granulometia
2 |V Mollenda P 81 17.- Composicién quimica
. [VWomogeni:a801. 1 3181 ]8.- Uniformided de harina grude
N R 8.- Temperatura de clinker
] L s|7 10.- Composiclén quimica
Vi Calclnaclon (211 11.- Cal fibre
. sl7 13- C38 '
T[T ] 13.- CIA
uracion ] 14.- Granulometria
Jrzl 18.- Superlicle especilica(blaine)
Vil MoWenda de 12 18.- Finu:ra (malla-328)
© comento uj 17.- Composicién quimica
(D) 13] [15]16117]18.- Tiempo de fraguado
19.- Realstencis a ia compresién
. . 5]1e 20.- Paso del asco
l); Envase 1810 21.- Tlempo de llenado de ssco
' 22.- Roturs del saco
X Emb 0 23, Peso de carge
E-1t;| R4.- Tiempo de Estadia ]
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Q MAPEO DE VARIABLES DEL PROCESO:

Una de las funciones importantes que realizé el comité de diseiio fue formar
un subcomité, integrado por asesores mecanicos, asesores eléctricos, técnicos
operarios, coordinadores de operacion, donde se le asigndé el desarrollo de los
procedimientos estandar de operacibn para cada elemento de control; este
docuemento es una herramienta para el técnico, ya que en dicho procedimiento, se
especifica cual es la unidad operativa, area de control, punto, elemento niimero de

mapa y namero de archivo y lo mas importante cual es la tdrea de control, cual es e}
estandar, y la razon para el control. Dentro de estos procedimientos también se

especifican las acciones correctivas en caso de una desviacion. Ver fig.24, 25 y 26
Un ¢Jemplo de los procedimientos estandar es el siguiente: (Ver figs, 24, 25 y 26).
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DIS| DEL SISTEMA DE TRABAJO. -

PROCEDIMIENTO ESTANDAR
SERVICIOS GENERALES
Unidad operativa: COMBUSTOLEO

Area de Control | Punto 'EL.;‘P.;:‘OATURA I d:;‘;j’. No.de archivo:
COMBUSTOLEO| EXTRACCION b p'r noiacioy Facha Inlclal:

Revielon No.:
Tarea de control Fecha de revision:
MANTENER LA TEMPERATURA DE EXTRACCION DEL Responsabls
COMBUSTOLEO DENTRO DE LOS LIMITES ESTANDAR TECNICO DE SERVICIOS GRALES.
Estandar del proceso Variable critica del producto
LA TEMPERATURA DE EXTRACCION DEBE SER No.

50-60°C Nombre:

Estandar:
Razon para controlar
«PARA EVITAR CAVITACION EN BOMBAS DE DISTRIBUCION
-PARA EVITAR DARO A BOMBAS
- HACER EL COMBUSTOLEO MAS FLUIDO
-AYUDAR ALA LABOR DE CALENTAMIENTO
Madiclon Reporte de datos Grafica de control
Herrta/Equlpo TERMOMETRO Reportar en:
Frecuencla CADA HORA SISTEMAS DE DISTRIBUCION DE ol | no |
Por TECNICO DE SERVICIOS ACEITE TERMICO ,COMBUSTOLEQ e x|

GENERALES. Por TECNICO DE SERVICIOS Tipo
GENERALES
Por

Procediemiento operativo VER ANEXO 1

Accionee correctivas

VER ANEXO 2

Deatino del producto no aceptado NO APLICASLE

Procedimlento de supervision
EL COORDINADOR REVISARA DIARIAMENTE LOS RESULTADOS DE LA QPERACION

DE LOS EQUIPOS Y ENCASO DE EXISTIR PROSLEMAS APOYAR AL EQUIPO DE
TRABAJO EN SU SOLUCION.

Desarrollado por SRES.: L.OYAMA, L LUZANIA, J. LOZANO,F. CANO, E. MENDOZA

Acsptado por: ING. JACINTO LEYVA

Gerente do area: Gerante de calidad: Gerenta general:

Fig.No. 24
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DIS] EL 3]

O ANALISIS DE VARIANZA:

As{ como nuestra misién nos indica que hay que estar en la mejora continua,
slempre mejorando Ja calidad del producto y eficlentando los procesos operativos,
existen en CEYASA equipos de trabajo que siempre estin analizando problemas que
varian de acuerdo con la naturaleza y etapas del proceso, y los datos son registrados
en graficas para obtener tendencias y regular sus variables criticas.

Este proceso de mejora continua trae con sigo un gran valor agregado a la
calidad del producto.

Los equipos de trabajo tienen una programacion definida para sus reuniones
de mejora continua; al avanzar en un problema especifico, el grupe adquiere
compromisos como investigar algo respecto al problema analizado para avanzar en
la proxima reunién; cabe mencionar que las reuniones son fuera de horas de
trabajo, las cuales pueden ser antes o despues de sus labores diarias,
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DISINO DEL SISTEMA DE TRABALO

DISENO
SISTEMA
SOCIAL
CEYASA

RLICEERRNAF R s ks $OY 2
WIDENTIFICACION DE FRONTERAS
BESTRUCTURA DE EQUIPO DE TRABAJO
MRELACION CLIENTE-PROVEEDOR
WCATALOGO DE PRODUCTOS Y SERVICIOS
WSISTEMA DE MULTIHABILIDADES
BPLAN DE TRANSICION
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DISERO DEL Slw bE TMIA‘()

Para el comité de disefio fué necesario desarrollar y ejecutar un plan de
camblo, ya que su filosofia también conternpla el ser una organizacién modelo.

Retomando la misién de CEYASA, ésta hace mencion a la satisfacciéon del
personal y a la armonia con la comunidad, por lo tanto la administracién cree,
promueve, y sera persistente en la satisfaccion del personal. Por esta razén ha
plancado y ha promovide en forma continua y estructurada los siguientes

conceptos:

Q Desarrollo continuo del personal
Q Reto en la realizacion del trabajo
Q Respeto a la dignidad de la persona

Q Crecimiento y desarrollo familiar, econémico, educativo, social y cultural.

De acuerdo al sistema social de CEYASA se debe lograr un cambio benefico en
estos aspectos a través del tiempo y el esfuerzo, este cambio se logra a través del
compromiso de los trabajadores con la misién y filisofia de la empresa.

Q IDENTIFICAION DE FRONTERAS

Como parte muy importante de todo el proceso productivo, el comité técnico
realizé una identificaciéon de fronteras a lo largo del proceso, resultando tres
fronteras:
Como Frontera I Exploracién, Explotacién y Trituracion, Frontera II Molienda de
materias primas, Homogenizacién, Calcinacién y Mollehda de cemento, Frontera III
Area de envase y embarque (Area de servicio al cliente. Esto viene a darle a los
equipos de trabajo un sentido de pertenencia y responsabilidad.).Ver fig, 27
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DISERO DEL SISTEMA DE T_‘R‘BA o

/ EQUIPO DE TRABAJO
PROCESO OPERATIVO /
{} FRONTERA

(umnao OPERATIVA nﬂ

83
(umvo OPERATIVA V

4

(umvo OPERATIVA VI

&

@moAn OPERATIVA VD

@

FRONTERA \

T e e e TR

Fig. No. 27
0 ESTRUCTURA DE EQUIPOS DE TRABAJO

Esto nos indica como estdan constituidos los equipos de trabajo en cada

frontera: el comité de disefio, junto con los coordinadores de produccion
(Supervisores) y dreas de apoyo desarrollaron la estructura de los mismos
resultando en lo siguiente: Cada equipo de trabajo consta de 11 técnicos.

La Frontera [ tiene dos equipos de trabajo, un coordinador general y un
gerente.

La Frontera Il iene cuatro equipos de trabajo, un coordinador general y un
gerente,

La Frontera Il Tiene tres equipos de trabajo, un coordinador y un gerente.
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Dlsa‘ 0 DEL $ISTEMA D!‘mIMIO

0O RELACION CLIENTE PROVEEDOR

La deflnicién de los procesos clave se ha basado fundamentalmente en el
enfoque soclo-técnico del SISTEMA DE TRABAJO CEYASA que establece una
relacion cliente-proveedor, es decir los productos y serviclos de cada proceso
interno estan claramente deflnidos, ya que el disefio contempla tres fronteras o
unidades de negoclo cuyos productos deben contener las caracteristicas,
especificaclones quimicas y fisicas perfectamente establecidas en el desarrollo del
proceso productivo, facilitando la administracién de las variables que intervienen en
el mismo.ver fig. No.28

En la practica, los equipos de trabajo realizan las actividades especificas para
lograr los resultados y ellos son los responsables de administrar las unidades
operativas para cumplir con los requisitos del proceso,

I CATALOGO DE PRODUCTOS Y SERVICIOS . PHONTERA 1N
Técnicaoporader de granet *

Hols No.8

SKOMENTO DX CONTRIBUCION ROL CLIENTR CDLABDRACION REQUERIDA FORMA DX MEDICION
* Comservacion del equipo y 4res de | Operativo Fquipo de Konsdinador de opsracionts « No de fallas opecativas
imbajo: itabajo dal ).+ Hecaamienta para limplesa cepetitivas.
« Limpiesa del dres siguienie lumo. o limpl N
» Asegurar  condiclones optimas de b} Herramienta paca mantenimiento. « No. de orde “:h" trabajo
funcionamienta aperativa de loy equipos, )+ Rutines de mantenimient ; operativay tjecutadas

c utinas mantenim !nou]vul VO, . Evaluaion del urden y

d).- Equipo poc seguridad. timpieza del dres.

e). Capatitacion y adiecttamlento en.

« Exuipa del Area.

T 2 SN L 3Ty o o T ISP e By VNG 36 .
Fig, No. 28
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DISERQ DEL SISTEMA DE TRABAIO

Q SISTEMA DR MULTTHABILIDADES

A medida que la tecnologia se vuelve mas compleja y la necesidad de
flexibilidad crece, existe una correspondiente necesidad de individuos multihabiles,
que puedan ejecutar funciones diferentes del trabajo. Para los equipos de trabajo de
Cementos del Yaqui, S.A. de C.V. fué necesarlo que el comité de disefio
implementara un sistema que garantice que un técnico operario pueda realizar mas
de una habilidad cuando asi lo demande el proceso. Esto consiste en lo siguiente:
dentro de un mismo equipo de trabajo existen diferentes funciones que son
operativas de mantenimiento, control de calidad, y donde estas personas
interactuan con sus comparieros de tal manera que transfieren sus conocimientos y
el grupo va tomando un alto grado de habilidades asi como también se otorga
capacitacion tedrica y practica para reforzar su habilidad.

El coordinador de produccién realiza una funcion muy importante dentro de
los equipos de trabajo de cada frontera, canalizando las necesidades de capacitacion
que requiere el personal técnico, asi como también monitorea el desemperio de los
equipos de trabajo en funcién de las metas u objetivos que persigue la organizacion,
como son: Indicadores de produccton, Mantenimiento, Costos de operacion, asi
como también la satisfaccion del mismo personal técnico en el ambito Social.

La certificacion de una habtflidad en cualquier Frontera (LILIII) por el personal
técnico, es un reto, ya que se ha comprobado que el técnico operarlo esta mas
motivado para adquirlr una nueva habilidad, Para proporcionar esto, el comité de
diseio formulé un sistema de compensacion economica por habilidad y
conocimlento. Comno muestra proporcionamos un ejemplo, aplicable en Frontera 1. (
Explotacion de materla primas ).Ver fig. 29
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Fig. No. 29

Es importante mencionar que para un técnico operario de cualquier equipo de
trabajo, no existen categorias de puestos; tanto un técnico en mantenimiento

mecanico, eléctrico, 6 como un técnico en operacion tienen el mismo sueldo base.

De aqui la importancia del sistema de pago por habilidad y conocimiento que
fija el sueldo que puede adquirir cada miembro del equipo.

Para la certificacion de una habilidad el personal técnico tendra que tener en
el puesto que desempefia minimo un afio y asi solicitar una nueva habilidad, los
pasos de certificacién se mencifonan en la figura siguiente:Ver fig. 30
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/ STAPAS DEL PROCESO DE CERTIFICACION DE HABILIDADES
T C WBUE 7
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Fig.No. 30

El técnico solicita ante el coordinador general de produccién de esa frontera
cual seria la nueva habilidad. Recibe el técnico una solicitud de certificacion y se
revisa la necesidad que tiene la frontera para la certificacion.

El Coordinador general programa un analisis con los demas miembros del
equipo de trabajo, evaluando el desempeiio y actitud del solicitante y se procesa la
informaciéon de actitud y desempefio que ha tenido.Dicha persona, si es
satisfactorio, recibe resultados y se le aplica eximen de conocimientos; el técnico se
autoevaliia y el coordinador general verifica los resultados; si es satisfactorio se le
comunican los resultados; posterlormente pasa a una capacitacién inductiva donde
se le da formacion técnica y social para el desempeno de su nueva habilidad. Esta
capacitacion es por un tiempo de dos meses; posteriormente empleza en campo a
laborar en su nuevo puesto. El aviso multiple que se menciona en el programa es un
aviso que se envia a relaciones industriales para la compensacién econémica por su
habilidad certificada.
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Q PLAN DE TRANSICION

En Cementos del Yaqui, S.A. de C.V. el disefio social contempla un plan de
transicion para lograr la facultacion de los equipos de trabajo (Equipos Auto-
regulables ). Este plan de transicién 6o;ltempla como los equipos de trabajo van
tomando madurez a través del tiempo, siguiendo un plan bien definido.Ver fig. 31

‘ , PLAN DE TRANSICION .. .
"' EQUIPOS AUTOREGULABLES

¢ COMO LOGRARLO?

FASE Il FASE I MADUR

COORDINADORES

mo »TO-

OMZO—@—OMO - -

EQUIPOS DE TRABAJO

N

\ SE e TiEMPD D
MADUREZ DEFINIDA EN TERMINO DE TOMA DE DECISIONES. /

Fig.No. 31

La Fasel, Fase Il y Fase Il son areas de autosuficiencia donde se nos indica en qué
se les capacita a los equipos de trabajo con el objetivo de asumir responsabilidades.

Si observamos el esquema vemos como en funcion del tiempo tanto el gerente
y coordinadores van delegando responsabilidades hacia los equipos de trabajo
(Madurez deflnida en términos de toma de decisiones ).

Estas dreas de autosuficiencia (Fase I, Fase Il y Fase Ill) fueron disefiadas por
un sub-comité que Illevaba el mismo nombre (Comité de transicién) donde
participaron personal de todos los niveles de la organizacion con el fin de obtener un
producte que garantice la madurez deflnida en términos de toma de decisiones y
cada fase consiste en lo siguiente: Ver fig. 32,33,34 y 35
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PLAN DE TRANSICION DE LOS EQUIPOS
DE TRABAJO A TRAVES DEL TIEMPO

MADUREZ
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Fig.No. 32

\

FASE |
ADMINIGTRA-
PRODUGCION | MANTENIMIENTO CALIDAD CION ¥ ELACIONES,
FINANZAS
1- CONTRATACION 1+ ELABORACION t- DISERO DE 1o ABASTECIMIEN - A} EL EQUIPO DE
DE PEASONAL DEL PROGRAMA ME2CLAS DE T0 Z:‘;:EAJAOL%!!LEC-
Ih- SERVICIO ¥ O JLANTENIMI- MATERIALES 1. CONTABILIDAD | NURVOS MIEMG.
AS::SYECNCIA T . ll"goNTROL DE DE COSTOS ROS
TECNICA II.- CONTROL DE VARIABLES
PROGRAMA CRITIL.CAS AW
1. INVENTARIO .- ELABORAR VACAGIONES

DE REFACCIONES

IV« MANEJO DE
INDICADORES DE
MANTENIMIENTO

PROGRAMA DE
VERIFICACION ¥
OPTIMIZACION
D& PADCESOS

.
ELABORACION ¥
CONTROL DEL
PAOGAAMA DE
CAPACITACION

C)ADMINISTAAR
LOB PREGTAMOS

0) CONTROL DE
ASISTENCIAB ¥
PERAMI

E) PARTICIPACION
ENLAELABORA.
CION DELPRO-
GRAMA
F}MANEJO DE
SANCIONES

Q) RECONOCIMI
ENTOB

_/

Fig.No. 33
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DISERQ DEL !lw DE mMIO

El proceso de integracion del sistema de trabajo en Cementos del Yaqui, S.A,
de C.V., fue éxitoso debido a que el comité director se fij6, como uno de sus primeros
objetivos, el establecer la misién de CEYASA, siendo ésto de suma importancia, ya
que en ella se menclonan los aspectos socfales y técnicos, como también los
objetivos que se quieren lograr como unidad de negocto.

Las actividades que se realizan en Cementos del Yaqui estdn encaminadas a la
misién de la organizacién y para ello es neccsario el trabajo en equipo.

Otros de los puntos que favorecieron a la integracion del sistema de trabajo,
es que desde el disefio del sistema se establecieron los principios que tendria esta
organizacion.

ESTRUCTURA DE SOPORTE DEL SISTEMA DE TRABAJO CEYASA

En CEYASA se genera iInformacion especifica solicitada por diferentes
usuarios, misma que debe cumplir con las caracteristicas de ser confiable,
oportuna, completa y veraz para ser procesada y organizada de manera que su
analists pueda ser realizado en forma facil y rapida por los grupos de usuarios.

El uso de la informacién y su analisis ficilita el proceso de administracién,
planeacién y toma de decisiones en los equipos de trabajo, asi como la evaluaclén de
los resultados de operacién, calidad, costos y oportunidad que nos permitan conocer
y mejorar la satisfaccion y necesidades de los clientes tanto internos como externos.
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DISENQ DELSISTEMA DETRATAIQ

Para dar apoyo efectivo a los equipos de trabajo en cuanto a la planificacién,
administracion, ejecucién, seguimiento y cvaluacion del SISTEMA DE TRABAJO
(Proceso de Calidad Total), se facilita el proceso de obtencién de informacién y su
analisis a través de bases de datos o bancos de informaclén, los cuales en el
transcurso del tlempo se han actualizado para adecuarlos a los requerimientos
actuales, por evaluaclon periddica de los usuarios, y por avances en el desarrollo de
tecnologia y software.

La fig. 36 presenta las principales bases de datos institucionales utilizadas
para dar soporte a los sistemas en CEYASA, tanto de los procesos operativos como

administrativos, mismas que se explican a continuacion.

El Sistema de Administracién utiliza la base de datos J. D. Edwards y permite
manejar Integralmente los moédulos de Cuentas por Pagar, Contabilidad General,
Cheques, Sistema Integral de Almacén y Compras (S.1.A.C), Sistema de Abasto por
Convenlo y Sistema de Recepcién de Materlas Primas, con todos los médulos
relacionados entre si, de tal manera que el realizar una operacién en cualquiera de
ellos, implica su actualizaclon automitica y en linea a cualquier otro médulo
relacionado con la operacion.

El Sistema de Informacién Corporativo (S.I.C.) permite intercambiar
informacidon via satélite para consolidar los estados financleros del grupo,
estandarizar reportes y generar informacién oportuna a la alta administracion para
la planecacion estratégica y toma de decisiones.

El Sistema Coniercial tiene incorporados sus propios médulos de contabilidad,
cheques y cuentas por pagar. Los médulos de Catalogos de Clientes, Ventas, Cartera
y Béscula fueron disenados en un inicio pensando mas en el control interno que en
cl serviclo al cliente. Al realizar estudios de Investigacion de Mercado, Q.F.D. y
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Grupos de Enfoque (Focus Group) se tuvo que modificar y e tema

comercial,

En el Sistema de Informacion de Calidad (S.1.C.A.) se encuentra la informacién
de laboratorio y control de calidad del producto, sirviendo como base fundamental
para el control de las variables criticas.

En el Control Total Distribuido (T.D.C.) se encuentra la informacién de las
variables del proceso y su control para producir graficas de tendencia a tiempo real
y con mddule de historia de las variables que permiten conocer a tiempo cualquier
desviacion en el proceso y alertar con alarmas antes de que se salgan de rangos, lo
que permite anticiparnos a eventos indeseables.

En el Sistema de Mantenimiento (ELKE) esti contenida la informacion de las
rutinas de mantenimiento preventivo; en &l se alimenta la informacion de las
reparaciones realizadas y los comentarios de los trabajos realizados en el
mantenimiento preventivo y predictivo de manera que permitan la planeacién y la
programacién antes de que se afecte el funcionamiento de los equipos en cuanto a
su utilizacion o a la calidad del producto.

En ¢l Sistema de Némina la evolucién del control de la asistencia y pago de
némina llevd a simplificar el procedimiento a tal punto que fueron eliminados todos
los sistemas tradicionales de control, incluyendo el uso de reloj checador y el uso de
lectores de codigos de barras. Se asume una asistencla total, con registros en
avisos multinles en el caso de faltas e incapacidades, que son manejades por los
integrantes de los equipos de trabajo fomentando un clima de conflanza hacla los
trabajadores, en congruencia con los valores detallades de la organizacién.
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DISERD DEL SISTEMA DE TRABAJO
ALCANCE USUARIOS

SICA

histdrica y a tioempo real
dol comportamiento de
las variables de proceso.

BASE DE FUENTES DESTINO
DATOS
Sistema do Entrada de materias Contabilidad, Provaer informaclén Contabilidad
Administracién | primas a planta (bdscula); | Cuentas por pagar, | actualizada a los equipos | Abastecimient
Facturas de proveedores | Emisién de de trabajo de los costos, | o de
de malariales y servicios; | cheques, entradas y consumos de | malteriaies
Entradas y consumos de Estadistico diario, materiales y serviclos localy de la
almacén Almacén y compras Zona Pacifico,
Mantenimiento Equipos de
lrabalo, elc.
Sistema de J.D.E, Esladistico de Corporativo Compartir informacién Corporativo y
Infermacién Produccién, Costos, consolidada de estados | Plantas
Corparativo Manob financloros
(S.1.C).
Sistema Cliantes, Distribucién, Servicio al Cliente, | Proporcionar informacién | Ciientes,
Comercial Ventas, Envase y Cartera, Cuentas aclientes, y equipos de | Equipos de
Embarque, Bascula por pagar, Emisién | Irabajo de servicio, Trabalo,
de cheques, costos, salidas y ventas Servicio al
Contabilidad Cliente
Esladistico Diario
Sistemade Andiisis y Pruebas Produccién , Registrar y dar Operadores,
Informacién de | quimicas y fisicas de Control de Calidad, | Informacién a los Equipos de
Calidad laboratorio, Matriz de variables | operadores y equipos de | trabajo,
(S..C.A) criticas, T.0.C. trabajo de los resultados | Cliontes
de andlisis y pruebas
reallzadas a materiales
en proceso y produclo.
Control Tolal Variabies de proceso Produccidn, Proporcionar a los Operadores do
Distribuldo reg/istrados por los Esladistico Diarlo Operadores y personal Control de
(T.0.C) instrumentos en campo. de linea Informacién Proceso (OCP)

y personai de
linea.

(Elke)

y predictivo, Estadistico
Diarlo

Administracién do
Mantenimiento

administracién doi
manlenimiento

Estadisticode | T.D.C. Demoras de Costos, J.0.E. Dar informacién de Control de
Produccién equlpos, J.D.E., Comercial, Elke Producciones, produccidn,
Comercial Corporativo Consumes de Gerencias,
matoriales, energfa Corporativo,
aléclrica y calorifica, Mantenimiento
Salldas, Niveles de
inventarios, Demoras de
equipos
Sistema de Inspecciones de Equipes de Proveer sistema Equipos de
Mantenimiento | mantenimiente preventivo | Trabajo, computarizado para la Trabajo

Administracién
de
mantenimiento

Néminas

Avisos muitiples del
personal

Sislema de
Némina, J.OE.

Conlar con registro y
control de asislencias e
inasistenclas, faciildad
para los céiculos e
interfase con sistema
bancario para efectuar
los pagos por
transforencia oleclrénica
de la informacién

Personal,
Recursos
Humanos,
Contabilidad

Fg. No. 36
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0)SERQ DEL SISTEMA DE TRABAJO

El Sistema de Némina cuenta con una interfase para la gencracién y
transmisién del archivo de los pagos de sueldos y salarios a las cuentas bancarias
de los empleados, eliminando, con ésto, el mancjo de dinero en planta, retardo en

pago ¥y errores en la captura de Informacién.

El Sistema Estadistico de Produccién genera Informaciéon de producciones,
consumos, inventarios, salidas.y demoras de los equipos para el segulmicnto de los
objetivos de producclén mnensual; cuenta tamblén con un sistema de generactén de
graficas de consulta para los niveles gerenciales e informacién consolidada de la
operacion, Esta informacion es enviada diariamente al Corporativo via satélite (a la
Gerencla de Planeacion de Operaciénes), permitiéndole conocer los estados y niveles
de producciéon e Inventarios de las plantas para planear y programar apoyos
{nterplantas,

Ademas de los sistemas de informaclon institucionales se tlenen también
bases de datos desarrolladas en planta, especificamente para cubrir necesidades
complementarias de los equipos de trabajo.

El Sistema de Control de Mano de Obra Externa y Gastos Indirectos
(MANOB) proporciona informacion oportuna de los costos generados en esos rubros,
contando el usuario con facilidades para explotar la informacién por solicitante, por
centro de costos o por clemento de costos, en cualquier periodo de tiempo. El uso
de este sistema eliminé tireas y reprocesos al”hacer con interfase el modulo de
cuentas por pagar y emision de cheques; agiliza también el pago a tlempo a
proveedores de serviclos y evita errores en la captura, ya que los proveedores
autorizados tienen clave de acceso al sistema para alimentar la informacién de
tlempos de trabajo, tarifas autorizadas, avances de¢ sus contratos y realizar los
cdlculos de su facturacidon; de esta manera sus facturas son valldadas con la
informacién del sistema y la autorizacion del pago de las mismas.
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— DISENQ DEL SISTEMA DE TRABAJO
El Sistema de Costos tiene interfaces con el reporte estadistico de projucck‘)n

y con el mddulo de contabilidad, eliminando de esta forma el reproceso y captura de
{nformacidn; permite contar con informacién oportuna de costos, reduciendo en 80%
<] tiempo destinado a la recopilacién, proceso y entrega de la informacién.

El Sistema Administrativo de Produccion en Frontera lll genera datos de las
horas de llegada de los camiones a patios, entrada a planta, salidas y el peso de la
carga, para dar como resultado informacién para evaluar el servicio al cliente en
términos del tiempo de serviclo empleado y de la cantidad del peso de la carga,
procurando darle con esto un servicio mas rapido y confiable,

El objetivo principal del Sistema de Control de Bédscula es dar al personal
del departamento una herramienta flexible y sencilla de operar que proporcione
informacién inmediata requerida por los clientes y que permita saber el estatus que
guarda el serviclo que se esta dando. Este sistema precisa la hora de llegada de sus
vehiculos a planta y la de entrada a carga y salida de planta, contando ademas con
una Interfase directa al indicador de pesaje que registra el peso leido en la bascula y
verifica que corresponda a la orden de carga, evitando con esto la captura manual.
Se captura también el tipo de producto, medio de carga, nombre del chofer, y\
numero de placas, permitiendo aclarar con estos datos cualquier duda o problema
con el cliente en el serviclo de carga proporcionado.

El Sistema de Demoras captura los tiempos y descripciéon de demoras por
equipo de trabajo y turno, separa las demoras operativas de las no operativas y
genera graficas de pareto con las demoras operativas, las no operativas y las lotales.

Con esto se reduce el numero, frecuencia y tiempo de paros de los equipos.
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DISE00 DEL SISTEMA DE TRABAIO

El Sistema de Informacién de CEYASA es una herramienta de consulta para
los equipos de trabajo, contiene la informaclén de la Mision de CEYASA, las
unidades operativas con sus variables criticas, el mapeo de los procesos y los
procedimientos estindar, los catdlogos de productos y servicios que rigen la relacién
cliente proveedor interna, asi como informacién de los flujos y datos relevantes de

los equipos operativos.

Actualmente se encuentra en proceso de fmplementacidon el Sistema de
Informacién para la Competitividad Operaciénal (SICOP),

Para allmentar las bases de datos es necesarlo contar con informacion
actualizada de los clientes, de las operaciones internas y de los productos y servicios
que aofrece la organizacion, de forma que al ser procesada produzca informacion
valiosa para apoyar a los equipos de trabajo en el andlisis, planeactén y
administraciéon de los procesos clave, asi como para la buisqueda de areas de
oportunidad de mejora.

Los principales tipos de datos e informacién de los clientes con que cuenta

la Organizacton se pueden apreciar en la fig.37

DATOS E INFORMACION usas FUENTE
Segmentos de mercado Para detectar necesidades y requerimientos para cada | Clienles,
segmento. Administradar
de Mercado

Identiticacién de Clientes Para saber la magnitud de sus empresas, localizacion | Ciientes,

y tipo de producto que necasilan para poder cubtir sus | Administrador
necesidades do Mercado
Intarmacion de Estudios de | Para la elaboracion de planes y programas que nas | Mercado
Mercada (necesldades | lleven a superar las expectativas del cliente.
presentes y futuras)
Informacidn de encuestas | Para la elabaracidn de planss y programas que nos | Clientes
(Nivel de Satistacclén en | lieven a dar mejor servicio al cliente,
producto  y semvicio,
sugerencias)

Fgura Na. 37
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DISINO DEL SISTEMA D TRABAJO

oductos y servicos

Los principales tipos de datos e Informacion de los productos y se

con que cuenta la Organizacién se pueden apreciar en la fig, 38

de satisfaccion)

DATOS E INFORMACION usos FUENTE
Calidad (pruebas quimicas | Se utiliza para asegurar consistencia en las | Laboratorio
y fisicas de! producto) caracteristicas del producto y para dar informacién y
apoyo técnico aios clientes,
Tiempos de llegada, | Para proporcionar informacion a clientes que soliciten | Bascula
entrada y salida de | el estatus que guarda su vehiculo en la planta y para
camiones agllizar el serviciode carga.
Rotura de sacos Praporciona informacion para investigar las causas de | Frontera Il
rotura del saco. Clientes
Peso de la carga Para verificar que la cantidad surtida sea igual a la | Frontera lli
solicitada en la orden de carga y verificar el | Bdscula
cumplimiento de las normas oficlales. Comercial
Informacién de encuestas: | Para la elaboracién de planes y programas que nos | Clientes
(sugerencias, quejas, nivel | lleven a dar mejor servicio al cliente. Choferes

Los principales tipos de datos e Informacién de las operaciénes internas se

Fig. No. 38

pueden apreciar en la tabla de la fig. 39

DATOS E INFORMACION usos FUENTE
Praondstico de salidas Para hacer el célculo de los objetivos de produccldn de | Gerencia
las tres fronteras, consumos y entradas de materias | Comerclal
primas, tiempo de operacién de los equipos, etc.
Entradas de  materias | Para el manejo deinventarios, Bascula
_primas
Consumos de materias | Para la adminislracion de producciones, costos, | Frontera |
primas y salidas de | seguimiento a objetivos de produccién e inventarios, | Frontera If
cemento célculo de rendimlento de los Equipos. Frontera Ill
Comercial
Consumos de energia | Para el andlisis de consumos unitarios, coslos e | Frontera |
eléclrica y combustéleo inventarios. Frontera Il
Frontera Ill
Calidad del producto Para control de las Variables Criticas en cada etapa | Frontera |
del proceso. Frontera Il
Frontera il
Laboratorio
Demoras de equipos Para la elaboracion de Paretos y andlisis y soluclén de | Frontera |
problemas, cdlculos de la utilizaclén da los equipos. Frontera It
Frontera il
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DISENO DEL SISTEMA DE TRABALO
Entradas y consumos de | Para seguimiento de costos, programacion de Frontera |

materiales y herramientas | mantenimiento y control de inventarios. Frontera Il
en almacén Frontera lll
Almacén
Variables de Proceso * Para el control de! proceso, que asegure que las | Frontera|
Variables Criticas se mantengan dentro de los rangos | Frontera Il
establecidos. Frontera |l

Ordenes y solicitudes de | Para asegurar que se de mantenimiento a los equipos | Frontera |

Trabajo en la frecuencia y tipo requeridos. Frontera Il
Frontera !l
Admén. de
Mantenimiento
Salidas (ventas) Para seguimientc de programa de produccién e | Frontera lll
inventarios Comercial
Informacién corporativa Se usa como referencia de los principales indicadores | Piantasy

obtenidos en la planta compardndolos con los | Corporativo
obtenidos por las demas plantas de! Grupo.

Facturas de proveedares | Se uliliza para el andlisis y seguimiento de los costos, | Proveedores
de materlales y servicios mano de obra externa y seleccién de proveedores

Fig, No. 39

Las bases de datos que se utilizan en CEYASA y la informacion que
proporcionan han sido obtenidas o disenadas de acuerdo a los productos que han
demostrado el mejor desempefio en el mercado, buscando cualidades de
conflabilidad, vigencia, compatibilidad, y, sobre todo, que su uso sea el mads
adecuado segin las necesidades de los usuarios solicitantes. Por cllo, las areas de
Informatica Corporativa y de Planta, tienen a su cargo la busqueda, analisis y
posibles aplicaciones que puedan tener los productos que estan desarrollando los
proveedores especlalizados. Tal es el caso de tecnologias como J. D. EDWARDS,
LOTUS, GENSYM PRODUCTS, y MICROSOFT, proveedores con los que se tiene una
estrecha relacion para la validacion de sus productos en sus versiones BETA. En la
practica y comparandose con otras plantas cementeras, CEYASA utiliza bases de
datos y sistemas computaclonales de ultima generacion. Incluso se compara con las
que se procducen en organizaciones de alta tecnologia en otras ramas industriales,
tanto a nivel nacional como internaclonal.

Las bases de datos institucionales presentadas en la flgura 37 son paquetes
desarroltados por firmas de reconocimiento internacional dedicadas a la creacion de
software; son seleccionadas por personal de Informatica Corporativo de acuerdo a
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las caracteristicas requeridas por la aplicacién, el ambiente en WMS
y la infraestructura instalada en las diferentes areas del Grupo CEMEX. En el caso
de los bancos de datos desarrollados en planta se consideran lineamientos de
calidad y compatibilidad corporatives, asi como las necestdades especificas.

En el diserio de las bases de datos, tanto corporativas como de planta, se
contemplan los siguientes factores:
QO Requisitos de los usuarios y resultados esperados
QO Determinacién del personal y areas involucradas en cada proyecto
QODefinicién de la forma en que se llevan a cabo las entrevistas con el usuario
solicitante
QO Proceso de interacci6n con el usuario solicitante y otras areas afectadas
QConfirmacién de los usuartos sobre los productos definidos
0 Diserio formal de la base de datos
O Pruebas y entrevistas con los usuarios
Para lo anterior se consideran los criterlos y alcances sigufentes:
QOLa informaciéon debe estar orlentada principalmente a los equipos de trabajo
{técnicos, coordinadores y asesores, gerentes y areas de apoyo) .
D Oportunidad en la captacién y generacién de la informacién,
QClasificacién y Estandarizacion de los indicadores y variables.
J Factlidad para agregar y eliminar variables.
L Estructura de las bases para un crectmiento tecnolégico ordenado.
QO Defnicién de vartables por unidad de negoclo y/o frontera,
L Que sca accesible, amigable, funcional y factl de usar por cualquier persona.

QO Que permita al usuario generar sus propias aplicaciones usando la tnformacion
del sistema,

[JAcceso a la Informacion de manera simple y ripida

Q Que la informacién se pueda consultar en linea

[J Que los sistemas sean capaces de intercambiar informacién

[J Los sistemas deben permitir su utilizacién simultanea por multiples usuarios

[JLa explotacién y almacenamiento de la informaciéon debe darse en ambientes
seguros, tanto fisica como por la logistica de acceso
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OLa alimentacién de informacién debe considerar captura manual, transferencia

electronica de datos desde Instrumentos analégicos y digitales y paso de datos

desde otros sistemas.
Los tipos y fuentes de datos se encuentran en las figuras 37,38.y 39.

La informacién contenida en los bancos de datos es la base de la planeacién
estratégica en CEYASA, dado que tal proceso nace de diferentes tndicadores de los
Clientes, Competidores, Entorno, Procesos operativos, Recursos Humanos, Técnicos,
Financieros y de Proveedores, que a partir de su analisis se procede al desarrollo de

los planes operativos.

En el proceso del manejo de la informacién en CEYASA y el Grupo CEMEX, se
le da primordial importancia a los aspectos de confldencialidad, consistencia,
constante actualizacion, seguridad y confiabilidad de los datos. Para asegurar que
se estd cumpliendo en todo momento con lo anterlor se usa la tecnologia propia de
los equipos de cémputo (marcas reconocidas con productos probados como IBM) de
equipos de comunicaciones de voz y datos (esquemas probados en diferentes
ambientes de seguridad, como HARRIS FARINON y SKY LINX) y tecnologia confiable
en almacenamiento de informaci6n (como verificacién automatica de respaldos),

Ademds de tomar en cuenta la tecnologia utilizada se consideran también los
procedimientos emnpleados en ¢l manejo de datos como respaldos dobles y su
conservactén en localidades diferentes y los lineamientos corporativos para el
compromiso personal en la confidencialidad de la informacion,

Para asegurar la conflabilidad de los datos se ejecutan procedimientos de
parametrizacién de los Indicadores y variables y cruces de datos entre diferentes
sistemas, principalmente en aquellos cn donde se tienen medios de comunicacién en
ambientes criticos. La redundancia en las vias y medios de comunicactén, y la
valldacion de datos han dado excelentes resultados en el aseguramiento de la
continuidad y flujo de informacién.
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Para impulsar el proceso de Mejora es necesario que la informacién sea
utilizada y analizada con ese propésito, Para poner a disposicién de los usuarios tal
recurso, se tiene implementada una infraestructura de comunicaciones a nivel
Planta y Grupo, con redes entre micro computadoras, equipos Main Frame y equipos
de proceso a través de Controladores Logicos. Esta plataforma soporta

comunicaclones de voz y datos, incluyendo vias locales, microondas y satelitales.

Por medio de cada uno de los nodos de las redes de voz y datos, el personal
puede accesar la informacidn que le sea necesaria, para lo cual nos preocupamos
por conocer los requerimientos de los equipos de trabajo permitiendo que la
informacion actualizada sea presentada a los usuarios en el momento en que se esta

generando para la toma de decisiones inmediata.

Los medios para difundir la informacion son a través de juntas diarias,
semanales y mensuales de los grupos formales y matriciales que existen en la
planta, donde se revisa y analiza la Informacion por drea, por departamento o por
cquipo de trabajo segiin se requiera para la planeacion, administracién y la toma de
decisiones, asi como para encontrar areas de oportunidad de mejora que nos
permilan prevenir fallas y mejorar los procesos operatlvos y administrativos para la

consecucién de las metas y objetivos trazados por la Organizacion,

-1a profundidad en el manejo de la informacion estd dada por la necesidad
misma que el personal pueda tener de ella, permitiéndose el acceso a toda

informacion relevante para la toma de decislones de su funcion,

La evaluacion sistematica de las bases de datos e informacion la realizan los
mismos usuarios y equipos de trabajo. Cuando detectan {incongruencias como (alta
de vigencia o inutilidad de la informacién las reportan de inmediato si es necesario o
en las reuniones antes descritas para resolver la sltuacion o canallzarla a los grupos
en donde se pueda tomar la decisiéon del camiblo, o al drea de Sistemas de CEYASA

para que haga la mejora del sistema.
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Los grupos a que se hace referencia analizan el qué y el como se le puede dar
solucién a la situacion planteada. Cuando ya se tienen los resultados buscados, se
procede a validarlos de nuevo con el grupo, pero ante todo, con el(los) usuario(s) que
detecta(n) la necesidad de la mejora hasta que quede(n) satisfecho(s) con el nuevo

indicador y/o sistema.
SISTEMA DE CAPACITACION TECNICO SOCIAL

Consideramos la educacién continua como un elemento imprescindible para el
avance de nuestro personal y su integracion al SISTEMA DE TRABAJO CEYASA. Al
Ingresar un cinpleado a la empresa, recibe un programa de induccién, con una
duracién de dos meses, que lo prepara para asumir el puesto. Posteriormente,
amplia su capacidad para desarrollar su potencial mediante nuevas formas de
educacion, tanto técnica (Control Estadistico del Proceso, Solucion de Problemas,
Mantenimiento, Electricidad, Quimica del Cemento, etc.)), como social (Reto de la
Calidad, Integraciéon Personal, Comunicacion, Resolucion de Conflictos, Juntas
Efectivas, etc). Esta educacion es constante durante toda su estancia en la

empresa,

El proceso de aprendizaje a través del PROGRAMA DE CAPACITACION
TECNICA Y SOCIAL esta enfocado a cumplir los requerimientos del equipo de
trabajo por medio de la interaccién de todos sus Integrantes, siendo el objetivo final
la autorregulacion de dicho equipo. El 85% del personal técnico tiene estudios de
carrera técnica o preparatoria, con la oportunidad de estudiar, segiin sea el caso,
preparaloria o una carrera universilaria para quien asi lo desce. El 90% del
administratlvo tiene una carrera profesional y, de este grupo, 12% ticne maestria,
mientras que el 20% la esta estudiando. Aparte existe la imparticién regular de
cursos, seminarios y diplomados, ademas de una serle de programas educativos

Institucionales que es parte de nuestro sistema de educacion,
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Una vez en los equipos de trabajo, los integrantes tienen la oportunidad de
ampliar su educacién a través del SISTEMA DE MULTIHABILIDADES mismo que
cuenta con un programa inductivo con una duracion promedio de dos meses., Todos
tienen igual oportunidad de desarrollar nuevas habilidades y ellos mismos lo
determinan, para lo cual dejan su area de trabajo formal para dedicarse
exclusivamente al quehacer de la nueva destreza.

Otras necesidades de educacion se captan a través de la relacion cliente-
proveedor (detallado en el CATALOGO DE PRODUCTOS Y SERVICIOS), y en
reuniones de los equipos de trabajo. En atencion a problemas especificos se utilizan
técnicas avanzadas para su analisis y solucion, en particular desde 1992 a través de
la educacion de calidad se han desarrollado disefios de experimentos controlados
con el método Taguchi; asi por ejemplo, en la molienda de cemento se han
encontrado parametros que han optimizado la operacién, para la harina cruda se
han encontrado condiciones ideales para evitar la quemabilidad y en el horno se

desarrollaron condiclones operacionales que favorecen al proceso.

Por consiguiente, los equipos de trabajo han desarrollado la habilidad de
resolver problemas eficiente y eflcazinente y ellos deciden, hacen y controlan su
trabajo y la educacion les permite resolver los problemas. Actualmente los equipos
son apoyados por Asesores de Efectividad Organizacional para lograr la

autoadministracion de la educacién, la capacitacion y el desarrollo.

El personal ha tomado conciencla de la importancia de su educacién y
entrenamiento a tal grado que él propone el tipo y nivel de profundidad que
considera necesario, formando con ésto su plan de vida y carrera conforme va
madurando el proceso de calidad total.
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La educacién en calidad por las diferentes areas de la organizaeién se centra
en el enfoque global del SISTEMA DE TRABAJO CEYASA, que encierra tres
aspectos: soclal, técnico y administrativo. Los criterfos considerados son: la

educacién en calidad, la tecnologia y la mejora continua.

- La educacién en calidad va enfocada hacia el cumplimiento de nuestra Misién,
Filosofia y Principios

- Debe ser acorde con la tecniologia de punta de nuestro proceso.

- Debe tender hacia la mejora continua.

Cada habilidad a estudiar por el técnico operario se divide en dos niveles:
Habilidad Basica (B), que contempla aspectos generales de una manera somera,
informativa, y Habilidad Profunda (P), que implica el aprendizaje detallado y
completo de un aspecto determinado de la operacién de manera que éste llegue a
dominarse completamente,ver fig.40

’"fﬂ‘ii.tl”:.o.c.., REPORTE DE PLANES DE ESTUDIO
PERSONAL TECNICO

ACTIVIDAD 1 PERFORISTA POBLADOR 9o NABRIDAD BADICA

Pa HABLIQAD PROFUNOA

CLAVE DEL Tiro No. OF

ety DESCRIPCIDN DEL MDDULO (Pro) NORAS
rran B0QUMDAD Ex BXPLESIVDS ’ "
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Prrone; CLECL.AVT. CANTIRA 14 "
rErNaNE VISTEMARHIORAULICON CANTEAA 14 "
LT QPERACION PERTONAOOAA ’ 10
rrrov ARUNIDAD L] "
LU L LUBKICACION . L
Pirssny Nicanica L] "
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Prensey WATONATICAS » "
LT LIUL 1Y » "
MY LELTTITTY . "

Fig. No.40
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El total de horas-hombre que se han Invertido en diferentes tipos de cursos
desde el Inicio de operaciénes a julio de 1994, asciende a 120, 980 en diferentes
tipos de cursos, como se desglosa en la fig. 41, lo cual si se considera el niimero de
empleados (155) es una cantidad extraordinaria,

SISTEMA DE ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO

SEGURIDAD: Seguridad 418
DIPLOMADOS: Diplomado en Calidad 23/04/90 44

Diplomado en Administracién de Personal 17/11/90 256

Diplomado en Programa de Capacitacion 30/08/92 96

Diplomado en Salud Ocupacional 24/11/92 128

Diplomado sobre Control Ambiental 05/12/92 128

Diplomado de Calidad-Productividad 15/07/92 80

Diplomado de Formacion de Coordinadores 21/04/93 48

Liderazgo, Motivacién y Mando 20/11/93 432

Diplomado Coordinador Eficaz 25/08/93 24

Coordinacion Proactivo Creativo 20/11/93 24

Diplomado en Liderazgo 16/04/94 80

Diplomado en Mantenimiento 13/05/94 48

Maestria en Desarrollo Organizacional 15/06/94 32

Diplomado en Administracién 30/06/94 60

Total de horas de cursos: 1,480

ECOLOG{A Proteccion Ecologica 14/09/89 20
Seminario de Higiene Industrial 25/05/92 24

Manejo de Desechos Industriales 05/11/92 16

Total de horas de cursos: 60
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DIRECCION Diseno de Organizacion de Alto Desemperio 27/05/94 16

Diplomado Avanzado de Mercadotecnia 30/06/94 60
Total de horas de cursos: 76
CALIDAD Control de Calidad 12/04/89 27
Control Estadistico de Procesos 29/05/89 149
Habilidad de Procesos 30/08/89 52
Control Integral de Procesos 21/11/89 70
Método Taguchily II 12/03/90 134
Competitividad 27/04/90 08
Herramientas Estadisticas Basicas 04/06/94 60
Instructor Cal-Pro 26/07/90 60
Reto de la Calidad 30/07/90 346
Diserio de Experimentos 21/09/90 57
Control Estadistico de Procesos 09/10/90 18
QFD (Despliegue de Calidad) 22/10/90 24
Calidad Total 20/04/91 58
Funciones de la Comision Mixta (Cap.Admtlvo.) 20/06/91 12
Evaluacion de la Capacitacién 03/10/91 22
Calidad en el Servicio a Clientes 14/10/91 16
Difusion de Variables Criticas 29/11/91 4
Tecnologia del Concreto 23/01/92 14
Proceso de Solucién de Problemas 13/04/92 12
Atencion al Cliente 24/10/92 68
Estadistica para Empleados 08/07/92 15
Nuevas Herramientas Adininistrativas 28/07/92 24
Equipos de Trabajo de Alta Eflciencia 13/11/92 16
Maestria en Calidad 31/12/92 480
Benchmarking 20/03/93 16

Transicion Area de Calidad E3 30/08/93 84
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Calidad Cero Defectos 14/05/94 16
1SO 9000 15/06/94 400
Total de Horas de Cursos: 1,918
Fig. No.41

A pesar de los pocos afos de operacion de la planta, el personal de CEYASA se
ha desarrollado técnica y socialmente, de tal forma que eso mismo representa una
ventaja competitiva de valor superior; esto le permite lograr promociones en planta o
nivel Grupo con una gran solidez. Hasta ahora se lleva un 8.5% de promociones del
total del personal técnico y administrativo y esto, por consiguiente, ha mejorado la
calidad de vida de nuestro personal y de la familia YAQUI,

Para comparar las practicas de educacion y desarrollo de la organizacién con
las mejores practicas de otras empresas, nos apoyamos en la informacién recabada
en foros, seminarios, congresos y simposios y en datos proporcionados por
consultores externos. Todo ésto ha sido tanto a nivel local como regional, nacional e
internacional y esto nos ha dado como resultado estar ubicados entre las mejores
empresas que {nvierten mas dias en programas de induccién y capacitacion por
empleado.

Finalmente se presentan las practicas educativas, la duracion de nuestros
programas y los esquemas de evaluacion del proceso de educacion y desarrollo,

Las prdcticas educativas disenadas e implementadas para CEYASA son:
Q Aprendizaje de Multihabilidades

Q Dias dedicados a la educacién continua durante el ario
Q Enfoque integral socio-técnico
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O Equipos de trabajo autoregulados
Q Programa de estandar por actividades

Los programés de capacitacion técnico-social y de educacién por persona son:

Dias
Q Induccién a CEMEX 2
Q Programa de induccion en aula al personal de nuevo ingreso 60
Q Plan de capacitac{on técnica: dias al arto por técnico 20
Q Plan de capacitacion social: dias al afo 13
Q Prograha de induccion a Multihabilidades: dias por programa 32
Q Juntas de Jos equipos de trabajo al aio 48

Como resultado del programa de Induccién al personal técnico, cada
empleado, al término de este programa, logra resultados satisfactorios en un tiempo
mucho mas corto y es menos propenso a sufrir accidentes, prueba de ello es que en
este afto 1995 no ha ocurrido ninguno.

La evaluacién del proceso de educacién y desarrollo del personal a nivel
individual, grupal y de la organizaci6n se realiza por medio de:

QO Examenes de conocimiento de habilidades y actitudes

QO Encuestas de clima organizacional

Q Encuestas al cliente externo

O Evaluacidn del desempeiio por medio del Catdlogo de Productos y Serviclos
La escala de evaluacion que se utiliza es:

Rango Peso Definicién
Excelente 5 Dfificllmente puede ser superado
Sobresaliente 4 Resultados superiores a lo esperado
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Bueno 3 Cumple satislactorlamente con los resultados

esperados
Aceptable 2 Necesita mejorar el nivel de resultados
No aceptable i No cumple con los requerimientos en lo absoluto

El promedio minimo aceptable para aprobar el analisis de desempeno, asi
como el trabajo en equipo, es de 3.0,

SISTEMA DE PAGO VARIABLE

Como una manera de medir y alentar el desempeito individual y de grupo se aplica
el SISTEMA DE COMPENSACION VARIABLE, mediante el cual se reconocen los
esfuerzos de todo el personal orientados a mejorar la productividad y la calidad
obteniendo beneflclos econdmicos por ahorro en costos. Esos ahorros se enfocan a
indicadores de desempeiio que son costos variables (energia eléctrica, combustdleo,
compra de materia prima, etc.) y costos fljos {mano de obra externa, consumo de
almacén, etc.) y deben darse sin menoscabo de la calidad y la seguridad.

De todos los ahorros obtenidos en el afo, la organizacion otorga el 10% como
compensacion variable, para que se distribuya entre todo el personal; de acuerdo a
unidades de participacion llamados certificados, que se obtienen por cumplimiento
de objetivos.

Los objetivos a considerar dentro de este sistema estdn elaborados por y para
los equipos de trabajo y demads personal; estan diseriados con base al ahorro en los
indicadores de desemperio. El grado de cumplimiento de ellos genera un porcentaje
ponderado de alcance que es aplicado a las unidades de participacién obtenidas por
cada integrante y se les entregan cada mes, El cumplimiento de objetivos debe ser
del 91 al 100% en el caso del personal técnico, y del personal administrativo se
evaliia su desempeiio en base al CATALOGO DE PRODUCTOS Y SERVICIOS,
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Los modificadores de calidad y seguridad tienen como objetivo que los ahorros
que se logren no sean a costa de reducir la calidad del producto ni del servicio, ni de
la seguridad del personal y el cuidado del equipo. Para esto contamos con un
sistema llamado MAC (Margen de Aseguramiento de la Calidad, mismo que debe
cumplirse a nivel planta en un minimo de 90%; y para medir la seguridad contamnos
con el SISTEMA 180 DE SEGURIDAD, de acuerdo al cual los equipos deben de
cumplir un minimo de 400 puntos.

Dentro del SISTEMA DE COMPENSACION VARIABLE se definen indicadores
de desempeno por fronteras, los cuales se revisan cada afo, dandose o buscando la
mejora en cada uno de ellos. A cada empleado se le dan dos anticipos del valor de la
Compensacién Varlable acumulada en el periodo de un ano, y al clerre del mismo se
le hace el pago total.  Un resultado satisfactorio es que en el primer cuatrimestre
de 1994 se obtuvieron ahorros en costos por N$ 1'540,855 de la compensacion
variable que corresponde (el 10%); en el mes de junio se entregé un primer anticipo
a todo el personal. Se ha fortalecido el trabajo en equipo y se ha creado una sinergia
entre las unidades de negocios o fronteras, ya que los ahorros alcanzados en costos

son considerados a ntvel planta, no por frontera.

Otra practica de medicion del desempenio, en el caso del personal
administrativo, es que el porcentaje de incremento de sueldos anualmente se
determina por el CATALOGO DE PRODUCTOS Y SERVICIOS.

Todo el personal participé en la elaboracién de los indicadores de desempeiio y
como se senalé, mensualmente les da seguimiento mediante la revision del
cumplimiento de objetivos, ya que la observacién de esto les determina cl
otorgamiento de unidades de participacién. En este proceso permite una evaluacién
cliente-proveedor clasmcz}do en el CATALOGO DE PRODUCTOS Y SERVICIOS.

Al inicto de operaciénes se contaba con una Gerencla de Calidad que
establecia las metas de calidad. Posteriormente se hize una reestructuracion
organizacional en la que desaparecio esta gerencia y la responsabilidad de la calidad

se hizo extensiva a toda la organizacion. De esta forma las metas de calidad se
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convirtieron en metas de mejoramiento insertas en todos los procesos. El

establecimiento de objetivos y metas plasmadas en el plan estratégico son la pauta
para continuamente medir y evaluar los avances, participaciones y logros. El
enfoque, como ya se ha referido es a los equipos de trabajo en todas las areas se
definieron y utilizan el Catalogo de Productos y Serviclos, y los llamados Segmentos
de Contribucion que corresponden a metas operativas claves en las tres fronteras, y

se encuentran definidas para las unidades de apoyo claves.

La empresa otorga los siguientes reconocimientos por logros de metas de

mejora a su personai:

U Compensacién por Multihabilidad

Q Distribucion del monto de ahorro obtenido por cumplimento de indicadores
de desempero

QO Reconocimiento por asistencia perfecta

Q Reconocimiento a equipos dentro del programa 180 de seguridad

QO Reconocimiento por antigtiedad

Q Bono por asistencia

0 Resultados satisfactorios del mes en costos, ventas y eficiencia

Q Por terminacidén de cursos de educacidn y capacitacion

Estas formas de apreclacion se manifiestan materialmente con diplomas,

fistoles, trofeos, ceremontias, cenas, convivios y certificados de participacion.

El personal esta motivado y comprometido ha seguir haciendo su trabajo con

calidad. Esto influye en los INDICES de ausentismo y rotacién ver fig. 42

1991 1992 1993 Junio de 1994
Ausentismo 2.0 2.5 1.5 0.8
Rolacion 0.6 0.9 0.3 0.02
Fig. No.42

Una forma adicional de evaluacion es mediante las reuniones internas de
trabajo del area de Recursos Humanos, del Comité Gerencial y del Comité de

Calidad de Vida; en ellas se discute la participacién, el ambiente y los resultados.

76



ISENO DEL SISTEMA DE TRABAIO
Para ser congruentes con las politicas de reconocimiento nos adecuamos a 1as

circunstancias familiares y sociales del entorno en el momento en que estin
sucediendo, La aplicacién y seguimiento de estas politicas contribuye a mantener un
excelente ambiente de trabajo,

Para comparar nuestras practicas de medicién y evaluacién participamos, a
nivel local, en una encuesta de sueldos y salarlos (que Incluye prestaciones,
practicas de medicién y evaluacién de desempeno y reconaocimientos} coordinada
por Ford Motor Company: en clla toman parte las empresas mas representativas de
la ciudad.

A nivel nacional se realiza un estudio de sueldos y salarios, con apoyo de
Oficinas Carporativas, donde participan los grupos empresariales mas importantes
del pais, como el Grupo Monterrey (integrado por Alfa, Vitro, Cicsa y Visa) y
participamos en la encuesta del "Grupo de los 18" que retine a las empresas mas
importantes del pais,

Organizacién Modelo:

Nuestra estructura organizacional esta formada por una gerencia general y
tres gerencias de unidades de negocio o Franteras, las cuales integran 9 equipos de
trabaja ( Técnicas ) y tres gerencias de unidades de apoyo , cuenta con un total de
155 empleados altamente capacitadas con extraordinarias habilidades y gran
patencial en aspectos técnicos, administrativos y sobre tode humano.

El personal de CEYASA esta realmente comprometido trabajando en equipo
para lograr las objetivos de la organizacion y con ello, alcanzar también sus metas y
expectativas individuales.

Consideramos a la empresa no solo una identidad de trabaje, sino también
una pequena comunidad en la cual deseamos vivir y sentirnos realizados, porque
estamas convencidos de que solo a través de la miejora continua del sistema técnico
(Equipa), sistema social {Gente) podemos cumplir con una Misién, Filosofia y
Principios Rectores y, de ser capaces de servir trascender para contribuir al
engrandechiniento y liderazgo de nuestro grupo en beneficio de la sociedad de la que
formamos parte.
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Antes de la implementacion, el equipo de disefio acordd criterlos que se
usaran para evaluar la efectividad del disefio, El progreso del equipo debe de ser
monitoreado desde el principio y el equipo de disefio, preparado para intervenir
cuando sea necesario. Los métodos de monitoreo envuelven usualmente la
ohservacion de los equipos en la practica y ocasionalmente se usan cuestionarios
para tener una mejor vision respecto a la satisfaccion de los miembros. La medicién
debe empezar inmediatamente como una forina de mantener la atencién del equipo
enfocada en las metas de la organizacion.

Las mediclones que tomo el equipo de disefio para monitorear el proceso de
los equipos de trabajo son las sigulentes:

MEDIDAS DEL PROCESO
Q Verificacién periodica del ambiente
QO Rotacion del! personal en el proceso
Q Cohesividad de los equipos

MEDIDAS DE RESULTADO
Q Satisfaccion del cliente
0 Indicadores de produccion
Q Niveles de inventario
Q Variables criticas del producto

Q Apego a los procedimientos estandares

Para llevar una implementaclon eflcaz del sistema de trabajo CEYASA, el
equipo de disefio formo sub-grupos que se encarguen de levar un plan de
implementacién bien detallado de todo lo que lleva a los equipos a empezar a
moverse a través del camino que lleve a la realizacién de l1a misién.
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IMPLEMENTACION
Una vez que el equipo de disefio completa el proceso de diseo, la atencién
puede pasar a la implementacién y a la administracién del cambio. Algunos puntos
a conslderar incluyen los siguientes:

Q ¢ En que periodo de tiempo vamos a lanzar la estructura del equipo?

Q ¢, Que sistemas deben modificarse para apoyar a los equipos ?

Q ¢ Que necesidades de entrenamiento deben tener los grupos de interés?

Q ¢ Que obstaculos podrian inhibir el camblo ? ¢ Que se puede hacer con
respecto a estos obstaculos ?

Q ¢, Que mas se necesita hacer para obtener la aceptacion para el camblo ?

Q ¢, Como mediremos nuestro progreso ?

Para esto se formaron diferentes comités de apoyo que su objetivo es
monitorear el proceso de implementacian.

En casi todos los casos, los sistemas organizacionales ya establecidos
trabajaran contra la implementacién de los equipos. Estos sistemas deben
identificarse y modificarse.

Algunos sistemas que vale la pena examinar son;

Q Practicas de calidad. Crear expectativas y cultivar habilidades de manera
que la responsabilidad por la calidad se forme en el nivel de equipo.

Q Contacto con el cliente. Hacer que los equipos estén en contacto con los
clientes Internos y externos.

Q Relaciones con los vendedores. Permitir a los equipos que trabajen en
socledad con los vendedores para controlar calidad y costos,

O Seleccién y promocién. Ensefar a los equipos a seleccionar a sus propios
miembros y lideres.

Q Entrenamiento y desarrollo. Planear en entrenamiento en las habilidades
soclales y técnicas que serdn desplazadas con el tiempo.
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Q Compensacion y reconocimiento. Explorar las formas alternas de
compensacién, como paga por habilidades y ganancia de participacion, que
recompensa el desempeno del equipo.

0O Comunicactén. Abrir lineas de comunicacién, recordando que la
comunicacién efectiva requiere de tiempo y sisternas internos aproplados.

0O “Simbolos” organizacionales. Eliminar los simbolos de status (como los
automaviles de la compania y las cafeterias especiales),

O Instalaciones fisicas. Disenar considerando el trabajo de equipo efectivo
(crear diserios fisicos que estimulen la interaccién, que permitan espacio de
reunion,etc.).

O Presupuestacion. Planear para que los equipos participen en el proceso de
presupuestacion; permitiendo al equipo decidir sobre gastos de capital.

O Relaciones laborales. Involucrar a los sindicatos desde el inicio,

O Administracién de desempeflo. Explorar los procesos de evaluacién
basados en los equipos y la participacion de los miembros en la
retroalimentacion de desempeiio.

O Planeacién estratégica y a Ilargo plazo. Permitir a los equipos que
contribuyan a la direccién de los departa:ﬁentos y la compaiiia.
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LANZAMIENTO DEL DISERO
Esencialmente hay tres formas de lanzar un diserio en la organizacién: ver fig,
43 '
1. Crear un area piloto.
2. Converston en fases
3. Inmersién total

/ OPCIONES DE LANZAMIENTO
Tipo de
implementacion Vantajas Desventajse
Area plioto (Equipo Q Facii de arroncar Q Senttinlentos de aislamlento
autodirigido, aolo) Q Facll de contralar {Sentirec en una pecera).

Q Diflcit para el equipo
compartir problemas y
aprender de los demas.
A0trasarcas de la

organizacion se stenten

rechazudss
Conversion on fases 3 Moderadamente facil de Q Confuse mezclar sistemas
manejar, tradictonales con nuevos
J El equipo de diseno sisteman sobre ¢l tiempo.
aprende aobre 1a marcha 3 Requilere mas planeacion,
famersion Total Q Nadie se ¢lente dejade Q Requisre Ia mayer
fuars planeacian.
G Todo ol sistamsa cambia o} O Puede sor lucosatante y
1a ves {ne 28 necasatle coafuso,

mantener slstamas dodle) | O Enclesrs o} mayor riesgo.
Q Reguiers ol mayer
compromisa.

N

Para CEYASA la implementaciéon del S.0.A.D. fue de tipo de inmersién total,
lo cual para el grupo CEMEX como organizacién tuvo la necesidad de desarrollar

Fig, No, 43

este sistema (S.0.A.D.) en una de sus empresas (CEYASA) viéndola como una planta
piloto dentro del consorcio CEMEX lo cual hoy en la actualidad se esta pregmando
dicho sistema a través de sus 19 empresas.

En el proceso de Inmersion total de la implementaclén del S.0.A.D. las
organizaclones que forman equipos facultados pueden perder de vista el hecho de
que los equipos son entidades de negoctos y grupos sociales.
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Al madurar Yos equipos, pasan a travées de cuatro etapas de desarrollo: 1).

Inictacién, 2). Caminar en circulos, 3). Tomar rumbo, y 4). A toda velocidad, esto se
puede relactonar deacuerdo al sig, esquema del Circulo de Deming.ver fig. 44

CROCESO PARA LA

SISTEMATIZACION DE

LA MEJORA CONTINUA ANALISIS Y SOLUCION
DE PROBLEMAS

B OO 2 T r LIPS SIS 3~ IR o - VRSN P ACL SRt R RTRVTMC A VI TR

Fig. No. 44

FACTORES CLAVE EN EL DESARROLLO DE EQUIPOS

Compromiso
Los miembros de equipo se ven a st mismos como pertenecientes a un equipo
mas que como Individuos que operan auténomamente. Estan comprometidos con

las metas del grupo por encima y mas alla de sus metas personales.

Confianza
Los miembros de equipo tienen fe unos en otros para honrar sus
compromisos, mantener la confianza, apoyandose unos en otros, y generalmente

comportarse de una manera aceptable consistente y predecible,
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Propésito

El equipo comprende como encaja en el negocio general de la organizacién.
Los miembros de equipo conocen sus roles, tienen un sentido de propledad, y
pueden ver la diferencia que hacen.

Comunicacién
La comunicacién se refiere al estllo y grado de interacciones entre los
miembros, y las personas fuera del equipo. También se refiere a la manera en la que

los miembros manejan el conflicto, la toma de decisiones, y las interacciones diarias.

Participacién

Todos tienen un rol en el equipo. A pesar de las diferencias, los miembros de
equipo deben un sentido de sociedad entre si. Las contribuciones se respetan y se
solicitan, y se establece un consenso real antes de comprometer el equipo con la

accion.

Orientacién del proceso

Una vez que un equipo tiene un propoésito claro (porque esta unido y adonde
va), debe tener un proceso o medio para llegar ahi. El proceso debe incluir
herramientas de soluciéon de problemas, técnicas de planeacion, reuniones
regulares, agendas y minutas de reunién, y formas aceptadas de manejar los

problemas.
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ETAPA UNO: INICIAL

Al principio, un equipo es sélo una coleccién diversa de individuos.

Uno de los primeros pasos en la formacion de equipos es ayudar a los
miembros a verse a st mismos como independientes e interdependientes, por disefio
y por necestdad.

En esencla, un equipo que s6lo esta iniclando no es realmente un equipo, ain
cuando todos lo llamen asi. Un grupo podria tener apoyos como los de un equipo,
creando la sensacién de que todos estos apoyos sirven al equipo.

Algunos apoyo de equipo, como gorras o chamarras, son simbolicos; otros son
concretos, como los sistemas de compensacion basados en equipos que
recompensan los resultades de grupo. Aunque los apoyadores ayudan al grupo a
pensar en sl mismo como un equipo, el equipo no empieza realmente a evoluctonar
hasta que se enfrenta a las experienclas del trabajo diario como la rotacion de
trabajos, las reunlones periédicas, y el entrenamiento frecuente.

INDICADORES
Compromiso

El equipo no es realmente un equipo. Los individuos estin en la etapa de
“sQuien soy yo?". Se preguntan entre sl y frenan su participacién completa,

Confianza

La conflanza consiste de “espera y veras”, No hay todavia en que basarse.

Propédsito

En general, se comprende el propésito y la mision del equipo pero todavia no
estan motivados.
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Comunicacién :

La comunicaclon es principalmente tentativa, va del lider a los miembros y de
regreso, en forma de pregunta y explicaciones, '

Participacién
La participacion es mixta. Los miembros mas asertivos pueden dominar el
escenario.

Orientacién de proceso
El proceso es nuevo y desconocido. Los individuos podrian confundirse y son
aptos para conflar en diferentes experiencias individuales.

AYUDA PARA LOS EQUIPOS EN LA ETAPA DE INICIACION .

Hay muchas cosas que las organizaciones pueden hacer para alimentar a los
equipos en la etapa de iniclacién. Ya que el punto principal es ayudarlos a
desarrollar un sentido de “equipo”, una de las actividades mas utiles es pedir a
cada equipo que escriba su propla declaracién de mision. Esta actividad avanza
mucho hacla la aclaractén del propdsito real del equipo, permitiendo a los miembros
conocerse unos a otros mientras trabajas en una tarea sin conflictos, y forman un
compromiso hacia una meta unificadora mayor.'

Como con cualquier clase de cambto, saber que esperar es una gran parte del
proceso de enfrentarlo. En otras palabras, el equipo debe saber para que esta ahi,
asf que recomendamos que el equipo de diseiio publique y discuta todo el plan de
implementacién.

Los lideres del equipo deben estar preparados para reconocer y empatizar con
las sensaclones de confusion de los miembros, su ambivalencla y hasta su
incomodidad.

Durante la etapa de inlclacién, debe estimularse a los equipos a que se
concentren en proyectos “realizables” mas que en procesos internos.
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Concentrandose primero en los puntos técnicos, el equipo pude desarrollar la
confilanza y el conocimiento interno necesario para atacar dos temas de proceso mas
dificiles mas adelante.

AVANZANDO A TRAVES DE LA ETAPA DE INICIACION

Suponiendo que la mayoria de las cosas marchan correctamente, el sigufente
problema que puede seguir en los primeros meses en la vida de un equipo es la
sensacion de abandono. “¢Asi que esto es?”. En este punto, los miembros del equipo
y del comité de disefio experimentan los efectos que siguen a las altas de un nuevo
trabajo.

Tamblén se espera una clerta cantidad de desinimo cuando los miembros de
equipo toman demasladas responsabilidades al la vez. La tensién podria provenir de
trabajar en un equipo, aprender nuevas tareas, trabajar en una parte nueva de la
operacién o en una nueva posicién, ajustarse a nuevas reglas de trabajo o en la
ausencia de nuevas reglas, tratar con personas y temas que son muy diferentes a los
encontrados anterlormente.

Los miembros de equipo en la etapa de iniclaciéon también desean definiciones
y fronteras claras. Necesitan trabajar con los lideres y facilitadores de la
organizacién para definir las expectativas de trabajo y las fronteras de su autoridad
y responsabilidad.

Para pasar a través de la etapa de Iniclacién, los equipos invierten una gran
cantidad de tilempo en entrenamiento.

Las organizaciones que confleren un alto valor al entrenamiento de sus
equipos han aprendido una leccién valiosa: Una inversion temprana en ayudar a los
individuos a aprender sus trabajos aleja muchos de los temores asociados con la
pregunta “4Puedo hacerlo?”.
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Las habilidades interpersonales que ayudaran al grupo a Incorporarse

incluyen:

Q Comunicacién uno a otro.
Q Manejo de los conflictos Interpersonales,
Q Particlpacion en solucion de problemas o reuniones de planeacién de grupo.

Q Escuchar, preguntar y proporcionar retroalimentacion.

También es util para los equipos hacer visitas a la planta, aprender lo que
otros equipo hacen, encontrar que problemas enfrentan otros equipos, y ver como
los manejan. Esto proporclona al equipo modelos positivos y una oportunidad de
hacer preguntas que los miembros puedan tener sobre lo que le sucede a un equipo

con el tiempo.
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ETAPA DOS: CAMINANDO EN CiRCULOS

En la etapa dos se termina la luna de miel. Como lo dijo un miembro de
equipo “El trabajo todavia es trabajo. Todavia tenemos que levantarnos y venir aqui
por la manana”,

Las personas también empiezan a enfrentar el hecho de que se les pide
manejar aspectos de trabajo que son nuevos para la mayoria de ellos. El equipo se
involucra en la planeacién de trabajo, la solucién de problemas, las reuniones de
equipo, y otros nuevos deberes, ademas de mantener las responsabilidades de su
trabajo.

De esta confusion surge la presion sobre los roles en el equipo y sobre la
utilidad de los miembros. Este tipo de cuestionamiento prueba la cohesion del
equipo. En lugar de unirse tras una meta comun, el equipo tiende a separarse,
probando diferentes maneras de solucionar los problemas que enfrentan.

Una reaccién tipica a la tensién de los miembros de equipo nuevos es la
necesidad de salir del equipo y trabajar solos, Esta es una respuesta legitima, y una
que algunos sienten que atravesara el esfuerzo de hacer que otros comprendan y
estén de acuerdo con el proceso de trabajo.

Los lideres de equipo, los lideres de grupo, y los administradores
experimentan sus propios problemas en esta etapa. Continuan peleando cuanta
responsabilidad y control ceder. Si el equipo vacila, hay una reaccién natural de
hacerse cargo.

Caminar en circulos es una etapa evolutiva perfectamente natural y muy
importante para el desarrollo del grupo. Como un adolescente que madura
buscando autonomia, el equipo tiene que experimentar el conflicto y el rechazo
antes de que pueda disfrutar del éxito. Si no aprende a manejar la tensién al

principio, clertamente no sera capaz de manejarla mas adelante.
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INDICADORES

Compromiso
El compronilso tiende a ser hacia los subgrupos, no hacla el equipo como un
todo.

Confianza
Los miembros seleccionan a las personas en quienes confian, no confian, y las
que todavia no conocen.

Propésito
El equipo desarrolla un mayor sentido de propésito pero necesita reafirmacion

y guia.

Comunicacién
Cuando los miembros se afirman a sl mismos, surge el conflicto. La
comunicacion puede ser directa y agresiva.

Participacién
Algunos miembros todavia dominan al grupo.

Orientacién de proceso
Los procesos “estandar” emplezan a suigir, pero todavia son desconocidos
para el equipo y dificlles de usar.,
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AYUDA PARA LOS EQUIPOS EN LA ETAPA DOS

Probablemente este es el punto mas critico en el proceso del desarrollo de su
equipo. El conflicto y la insatisfaccién puede ser extremadamente desconcertantes
para quienes quieren que el equipo tenga éxito, y estas emociones sacan a todos los
criticos del closet listos para decir “Se los dije”.

Esto se puede evitar continuando la practica de la escuela de disefio de no
sorpresas. Mientras mas informacion les de a las personas con respecto a que

esperar, mejor preparadas y menos ansfosas estaran,

AVANCES EN LA ETAPA DOS
Esta es la etapa de “¢, Que hacemos ?",
Colectivamente cl equipo debe ser mas apto en las siguientes habilidades:
Q Conduccion y participacién en reuniones.
O Apoyo a otros en su trabajo.
Q Ejercer influencia para obtener informacién y apoyo.
Q Valoracion de la diversidad.
Q Presentacion de ideas.
Q Reunioén y organizacién de informacion.

Mientras mas atencién haya en el proceso, mas energia dedicara el equipo a la
formacion de relaciones. En esta etapa es esencial “conflar en el proceso”. Tener fe
en que sigulendo las técnicas de solucién de problemas, usando los modelos de
entrenamiento en interacciones, y tomando el tiempo para respetar y escuchar a
otros, se producirdn resultados positivos. Sobre todo, paciencia es la clave para
evolucionar a la siguiente etapa.
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ETAPA TRES: TOMANDO EL RUMBO

En esta etapa, los miembros de equipo aceptan la diversidad, el estilo
personal, y la necesidad de diferentes habilidades y talento para hacer todo el
trabajo.

Al mismo tiempo, cada miembro de equipo se convierte en amo en cada
trabajo. El entrenamiento cruzado se hace cargo, permitiendo a los miembros
confiar entre st para ayudar a las demandas de serviclo y producciéon, Un plan bien
ejecutado d entrenamiento cruzado ayuda a crear la sensacion de “Estamos en esto
juntos”,

En problema potencial en esta etapa es que los miembros pueden jurar lealtad
al equipo sobre la organizacion. Esto puede manifestarse en la forma de elitismo o
proteccién del equipo de otros en la organizacién,

INDICADORES

Compromiso
Los miembros de equipo se comprometen a realizar el trabajo.

Conflanza
Los miembros desarrollan confianza basados en la experiencia de trabajar
juntos.

Propésito

La atencién esta en el desempeilo y el logro de las metas del equipo.

Comunicacién

Principalmente, dentro del equipo existe la comunicaciéon orientada hacla las
tareas. Los miembros empiezan a desarrollar relaciones con los grupos de apoyo
fuera de ellos.
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Participacion
La mayoria de los miembros estan comodos con sus roles en el equipo.

Orientacién de proceso
Los procesos de equipo son mas fluidos y, por lo tanto, mas naturales.

AYUDA PARA LOS EQUIPOS EN LA ETAPA TRES

El mayor reto para las organizaciones con equipos en esta etapa es ampliar su
atencion; expanderse mas alld de su orientacion interna natural.

Hay algunas cosas que su organizacion puede hacer para atraer la atenclon de
los equipos hacia adentro:

O Realizar la mayoria del entrenamiento en esta etapa en grupos

interdisciplinarios.
0O Estimular mas contacto con los clientes y proveedores.
Q Trabajar con otros niveles de la organizacion.

AVANCES A TRAVES DE LA ETAPA TRES

La caracteristica predominante del equipo en est etapa es la cohesién y la
orientacion interna. Avanzar requiere de una orientacion de metas mas amplia, Los
miembros de equipo necesitan involucrarse en temas de organizaciones mayores y
recibir un entrenamiento aumentado en metas generales de negocio para tomar
decisiones mas informadas. '

Tampoco puede ignorarse la atencion continua en el entrenamiento en
habilidades interpersonales y de comunicacion. Las habilidades en
retroallmentacion avanzada y en escuchar son criticas, st los miembros de equipo
deben ser responsables de ayudar a otros miembros en los puntos dificiles del trato
con clientes y proveedores internos y externos,
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Es en esta etapa en la que pueden ser mas efectivos los sistemas de
compensaci6n innovativos, compartidos.

La ganancia de participacion y otros tipos de bonos para el equipo ahora
pueden considerarse seriamente. Los incentivos antes de esta etapa podrian no
haber tenido un efecto tan profundo en la produccién como lo tiene ahora.
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ETAPA CUATRO: A TODA VELOCIDAD

Se necesitan anos de trabajo para poder lograr este nivel de funclonamiento de
equipo. En est etapa, los equipos continuamente se esfuerzan por ser proactivos
anticipando las demandas, demostrando la necesidad de recursos adiclonales,
mejorando sus indicadores criticos, y pasando hacla nuevas dareas de
responsabilidad.

Los equipos totalmente autorregulados retan a la vaca sagrada del poder de la
posicién de liderazge. Los equipes en este nivel quieren contratar a sus proplos
miembros, pedir informacton de negoclo que podria haberse considerado como
confldencial anterlormente, y buscar parte de la accion basados en su contribucién
a la rentabilidad, No toleran supervision y administracién autocratica. En esencia,
exigen un lugar de trabajo democrético.

INDICADORES

Compromiso

El equipo esta comprometido con la organizacion y consigo mismo

Propésito
La conflanza se extiende ablertamente.’Es una commodity mas estable que la
conflanza. Para los nuevos miembros el fracaso esta fuera del sistema.

Comunicacién

La comunicacién es compleja. Se auto-inicla basada en la necesidad. Pueden
sacrificarse las reuniones frecuentes de equipo por las necesidades camblantes de
comunicacién de este grupo,
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Participacién

La participacién es constante en el equlpo. Aun los miembros reticentes
participan, haclendo presentaclones y tomando roles de liderazgo. Los equipo
podrian participar en innovaclones de productos y procesos.
Orientacién del proceso

Los procesos de equipo son una parte regular del trabajo y ya no se ven como
adiciones; en realidad, son una segunda naturaleza. El mejoramiento continuo y la

calidad se convierten en valores Internos.

PERMANENCIA EN LA ETAPA A TODA VELOCIDAD

Sin embargo, permanecer en este nivel algunas veces incluye mas trabajo que
el que se necesita para pasar por las etapas anterlores. Los equipos en la etapa
cuatro no solo particlpan en mejoramiento de procesos de trabajo sino también en
mejoramientos que van mas alla de la fabrica. Deben tomar un papel activo en la
organizacién del plan de mejoramiento de calidad total de una planta introduclendo
nueva tecnologia, desarrollando relaclones mejoradas con proveedores y clientes, o
cambiando las especificaciones del producto.

Para ser efectivos en estos nuevos roles, el equipo necesita aprender mas
sobre el negocio. El entrenamiento puede centrarse en las habilidades de negoclo,
aprender como interpretar los reportes de 'negocio, y usar diagnésticos como
inventarios, costo de calldad, recuperacién de la inversiéon, programas de
depreciacion, calculos de costos, reduccién de tiempos de ciclo, y otras medidas de
efectividad de fabricacién.

Una de las formas mas efectivas de mantener un equipo en este nivel
avanzado de funcionamiento es darle la responsabllidad de patrocinar otros equipos
menos avanzados. Obliga al equlpo de etapa cuatro a pensar sobre lo que ha
contribuido a su éxito y ayuda a reconocer cualquier sintoma de troplezo. También
refuerza la identldad del equipo como grupo de éxito, lo que a su vez motiva al
equipo a mantener ese status.
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CONSEJOS PARA LOS EQUIPOS
Los equipos progresan a diferentes velocidades, dependiendo de influencias
internas y externas. Cuando sus equipos avanzan a través de las cuatro ctapas y
utilizan los seis factores clave, deben recordar los siguientes consejos,

Considerar a quienes estén fuera del equipo
Los miembros de equipo deben aprender a operar mas como administradores,
y los administradores y el equipo de apoyo profesional deben operar como parte de

un equipo mayor. El proceso es una experiencia de aprendizaje para ambos grupos.

No espere un proceso lineal

El desarrollo de equipos no es precisamente un desarrollo lineal. Muchos
equipos y facilitadores cometen el error de suponer que una vez que un equipo logra
clerto nivel de funcionamiento, solo puede marchar mejor, Desafortunadamente los
cambios en el funcionamiento del equipo no siempre ocurren en una direccion
positiva. Hemos observado equipos que fallan por diferentes razones:

£ Nuevos miembros

J Trauma de equipo

Q Crisis de fe

QJ Falta de atencion o mantenimiento

Acomodar diferentes tasas de progreso

Como con cualquier proceso de desarrollo, usted debe estar preparado
‘pé\m acomodar a quienes estin listos para una mayor responsabilidad asi como a
qulenes tienen dificultad para mantener el paso del progreso del equipo. Aqui es
donde mucha organizaciones han encontrado que los consultores internos son muy
utiles. Los facilitadores pueden conectar a los mlembros de equipo agresives con
retos externos y responsabilidades y proporcionar un manejo de uno a uno para
quienes se quedan atras.

96



PISFRO DEL SISTEMA DE TRABAIC

Monitoreo individual y progreso de equipo

Es critico establecer algunas medidas de desarrolle individual y de equipo.
Recomendamos medidas intra- e Inter- equipo. Los equipos aplican y procesan
mejor las evaluaciones de nivel de equipo.

CONCLUSIONES
¥ Disefiar implementaciones cuidadosas, meditadas, bien planeadas.
Contrario a las creencias de algunas personas, un gerente no puede entrar
caminando solo un dia y anunciar que ha implementado equipos
facultados., Una vision comunicada claramente y un plan de
implementacion son criticos para el éxito,

V¥ Fijar metas realistas. No espere una mejora del 40% en la productividad de
la noche a la manana, Unicamente se estara dirigiendo hacia una decepelén
y a sus equipos de fallas, Estarda mucho mejor flijarse metas alcanzables,
que permitan a los miembros de equipo mostrar su sentido de logro.

V Proporcionar entrenamiento aproplado. Los equipos requieren nuevos
conjuntos completos de habilidades, y nuevas habilidades requieren
entrenamiento y asesoria. SI recorta el entrenamliento, arriesgara la
fmplementacion.

V¥ Los equipos deben ser parte de una estrategia general. Sea culdadoso de
la tendencla a saltar del vagon, Asegurese de que los equipos sean
adecuados para su organizacldon, en térninos tanto de los objetivos de su
negocio como de su cultura.

'V Vea siempre hacla atris, El concepto de mejora continua puede y debe ser
aplicado para la implementacion de su equipo. Este no sera perfecto la
primera vez porque usted estara aprendiendo, y las condiciones cambiaran
constantemente. Toma tiempo evaluar y modificar su progreso.
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CAPITULO IV: ANALISIS DE LA EVOLUCION Y LOS RESULTADOS OBTENIDOS
A PARTIR DE LA IMPLEMENTACION DEL (S.0.A.D.) EN CEMEX, S.A.

El grupo CEMEX como una organizacién cementera desarrollo en una de sus
plantas (CEMENTOS DEL YAQUI, S.A.DE C.V.) el sistema organizacional de alto
desempenio, con el objetivo de Implementarlo en el resto de sus 19 plantas
cementeras ubicadas en diferentes estados de la Republica Mexicana,

Hoy, a 5 anos de estar operando esta empresa con equipos de trabajo auto-
regulados, los resultados obtenidos hasta la actualidad contintian siendo excelentes;
el mejoramiento continuo de los procesos es parte de su mision. Para llevarlo a cabo
es fundamental el analisls continuo y sistematico de la informacion y de los
resultados obtenidos a través de mediciones efectuadas para formular indicadores
clave del desempeno de los procesos, operaclones clave, areas de apoyo,
proveedores, calidad del producto y serviclo que ofrece la organizacién.

Los resultados de los indicadores clave presentados a continuacién muestran
graficamente la tendencia hacla la mejora continua, lo cual es prueba fehaclente de
la efectividad del ststema de trabajo CEYASA. o

Las graficas de resultados en conjunto permiten apreciar el patrén similar de
mejora, que es prueba del despliegue integral y sistematico, lo que representa que
todas las areas estan involucradas y comprometidas en el proceso de mejora.

Indicadores claves en los productos y serviclos y equipo.

INDICADORES CLAVE UNIDAD
RESISTENCIAS Kq/em?
PESO DEL SACO Kgs
ROTURA DEL SACO Porcentaje_
PESO DE LA CARGA Kgs
TIEMPO DE LA CARGA Minutos
EFICIENCIA OPERACIONAL Ton/Hra

El proceso evolutivo del S.0.A.D. se refleja en los indicadores que persiguen
los equipos de trabajo en sus respectivas fronteras.
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Indicadores sociales:

INDICADORES SOCIALES UNIDAD
AUSENTISMO % ROTACION DEL PERSONAL
ACCIDENTES DE TRABAJO INDICES DE SINIESTRALIDAD (Puntos)

Rotacién del personal:

INDICADORES SOCIALES UNIDAD
CAPACITACION HRSHOMBRE

CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO

Este rubro es parte fundamental de nuestro SISTEMA DE TRABAJO. Se
determina integral y periédicamente entre otras formas, por medio de una encuesta
semestral, realizada por un despacho especializado en Monterrey, N.L., esto nos
ayudé también a evaluar y dar seguimiento al propio sistema de trabajo. Los
resultados de las encuestas han sido siempre positivos y la muestra de ello es el
ambiente laboral, la situaclén del personal, los servicios, la comunicacién y las
relaciones interpersonales. En la fig.45 se presenta un resumen de cuatro de los

reactivos utilizados en la Gltima encuesta; cabe resaltar los altos puntajes.

99



DISENO DEL §1 DL RALO
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Fig. No. 45

En asuntos relacionados con ergonomia, bienestar, salud, seguridad y trato
digno al personal, el PROGRAMA 180 DE SEGURIDAD, tiene por objetivo general
establecer un sistema de seguridad, orden y limpicza. Su lmplementacién permite
una retroinformacion real a los responsables de las areas, quienes encuentran
formas para mejorar la seguridad y 1a aparienda de sus dreas, y asi, de toda la
planta. '
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"3{ +El pr gxamhrabarq_aﬂodos los aspectos del programa de prevencién de

odra
P .’ . L R L * ¥ ZOF ¥
;.gwecckkntes y Rage énfasisfc\ﬂ los refuerzos positivos y reconoce la participacion.

Otoréa reconocimientos significativos en seguridad de parte de los Técnicos,
Coordinadores, Asesores y Gerentes. Los logros se estiman por la acumulacién de
un nivel de puntos predeterminados y las recompensas que se otorgan en base a
objetivos conseguidos.

Cada trabajador participante se esfuerza por alcanzar un nivel de desempeiio
de seguridad definido por una meta de 2,500 puntos dentro de un periodo
determinado de 180 dias . Los puntos se otorgan por cada dia sin accidentes, por
asistencia a reuniones de seguridad y por sugerencias en lo referente a seguridad.

La unica penalidad que contempla el programa es una deduccién de 500
puntos por accldente incapacitante, €l cual se descontara a todos los integrantes del
equipo en donde éste se haya presentado.

El PROGRAMA 180 nos ha llevado a conseguir y mantener un bajo indice de
sinlestralidad. ver fig. 46

SINIESTRALIDAD (%)
Empresas Locales 2,17
Empresas Nacionales 3.20
Empresas Internacionales 0.80
CEYASA 0.00

Fig.46 Tabla comparativa de INDICES de Siniestralidad
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Nuestros indices de siniestralidad nos ha hecho merecedores de los siguientes

reconocimientos:
En 1993

Q Por la CANACEM, al haber logrado 13 meses sin accidentes.
Q Por el Ing. Lorenzo H. Zambrano, Director General del Grupo CEMEX, por
haber logrado 13

meses sin accidentes.
En 1994

O Por la Asociacion Naclonal de Higiene y Seguridad: Diploma al Mérito por
Reduccidn de
Accldentes.

Q Por el Instituto Tecnolégico de Monterrey: Diploma a Nivel Nacional por
Reduccién de
Accldentes,

Basados en nuestra Mision, Filosofia y Principios, la calidad de vida en el

trabajo trasclende las fronteras de la planta como se muestran en la fig, 47

Camars Comvanaed Amwsam il VI
o] s | W xm\:r M Vecaonss|  Sreato D'o:'-::eu Darer| Y Moy '::;. yl“w'::::‘w Vewnrne
N arce | s Ve
6 uniformes y dos pages
cemm | X X X X X X X X X X X X | de 2apatos yaoee X
[ . 4 unformes 8l ahoy
Horcests X X X X paf zapatos X
5 camisaa, 3
-m X X X X X X X X pantalonea 2 playerag, X
1 zapetos
Magudeaorag X X X X
e e e
2 unifonmes, 2 veces pt
Conas X X X X afounparde zapaick X
3 uniformas y un par ge
con X X X X X X zapalos x

Fig.47 Tabla comparativa de Calidad de Vida
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En atencion a la familia tenemos el PROGRAMA FAMILIAR, en el que se lleva a
cabo una campaiia dental para toda la familia del trabajador y platicas de salud
(enfermedades mas comunes, alcoholismo, tabaqﬁismo, SIDA, etc.) y seguridad en el
hogar, algunas de las cuales se realizan en la planta y otras en los locales de
ANSPAC (Asoclacion Nacional Pro Superacion de la Mujer, A. C.) en Hermosillo,

Se da impulso a la economia familiar a través de convenios con casas
comerciales para la compra de muebles, despensas y medicinas por medio de
descuentos en el momento de la compra que después el trabajador paga a través de

la némina.

Como apoyo a la vivienda, la empresa ha vendido casas y terrenos de su
propiedad al personal a preclos muy razonables, medida que ha beneflciado a las
familias. Aparte se han gestionado créditos ante el INFONAVIT.

El personal recibe sets uniformes al aio, dos pares de zapatos de seguridad,
todo el equipo de seguridad requerido (fajas, cascos, guantes, mascarillas) seguan el
drea de trabajo a que pertenezca, servicio de restaurante, transporte, sanitarios,
baros-regadera y vestidores en excelentes condiclones, estacionamientos con techo
y un darea recreativa dentro de la planta y en el edificio sindical, que cuenta con
mesas de billar, ping pong y futbolito y un espacio para ejercicios fisicos.

Todos los servicios y eventos deportivos, sociales y culturales que se realizan
son para todo el personal. La totalidad de los implementos para la préctica
deportiva son proporcionados por la empresa (uniforimes, bates, pelotas, etc.).

Como una manera de proteger los salarios y sueldos de nuestro personal
contra riesgos como asaltos, robos o pérdida, se implementd un ststema de pago en
cl que a cada trabajador se le proporciond una cuenta bancaria individuat en la que
se le depositan sus pagos de némina y sus percepciones adictonales {vacaciones,
aguinaldo, reparto de utilidades), y se le entrega una tarjeta para hacer sus retiros.
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Esto, ademas, puede ayudar a fomentar el ahorro y a tener una mejor

-administracién de la economia familiar.

Se ha brindado un trato digno y respetuoso a todo el personal desde el inicio
de operacidnes de la empresa y todo ello es el resultado de la aplicacién de nuestra
filosofia de trabajo. Una muestra de ello es que no existen en las instalaciones los
relojes checadores, otro ejemplo es el de la némina, la cual se paga por excepcion, es
decir, se calcula completa y solamente se descuentan las inasistencias reportadas

por los equipos de trabajo,

El SISTEMA DE MULTIHABILIDADES ya mencionado refuerza mas aun la
calidad de vida en el trabajo, puesto que es:

Q Una estrategia planeada de desarrollo para el recurso humano
QO Una herramienta para el plan de vida y carrera del personal
Q Un subsistema de apoyo al trabajo en equipo

Q Una forma de aprovechamriento del patencial del recurso humano

Hasta el presente el 30% del personal técnico tiene ya una segunda habilidad
y esta preparandose para la tercera. Por cada habilidad certificada recibe un pago
adicional que representa de un 3 al 4% de su salario.

Los resultados del Sistema de Multihabilidades son:

Q Nos ha dado la oportunidad de adaptarnos a los cambios del entorno,
0 Nos da la flexibilidad de actuar rapidamente en eventos no predecibles
Q Nos permite rotarnos y desarrollarnos en otras areas

Q Nos da un sentido de reto

Q Nos ha ayudado a la ton;a de decisiones

Q Ayuda a la organizaciéon a mantenerse en pocos niveles operativos
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EL SISTEMA DE MULTIHABILIDADES se implementé primeramente en las

tres fronteras y en las dreas de apoyo esta en proceso de consecucién.

La participaciéon del Sindicato Nacional de Trabajadores de la Industria
Cementera y sus Derivados, Similares y Conexos de la Republica Mexicana, Seccién
IV se ha dado desde el inicio de las actividades de la empresa interviniendo en la
planeacion, formulacion e implementacion del SISTEMA DE TRABAJO CEYASA. En
un principio, por medio del Comité de Diseno, y, actualmente, participando con el
Comité Gerencial.

La relacion laboral del Sindicato en el contexto del SISTEMA CEYASA tiene las

sigulentes caracteristicas:

O Orientacién a brindar confianza tanto hacia los técnicos como a la empresa.

Q Cumplimiento de la misién, filosofia y principios, asi como con los objetivos y
normas establecidas en el SISTEMA DE TRABAJO.

Q Involucramiento a los delegados en capacitacién y oportunidades de desarrollo

laboral.
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SERVICIO AL CLIENTE
DELPRODUCTO
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K Afios

RESISTENCIA DEL PRODUCTO: Aqui se refleja el comportamiento de la resistencia

del concreto en obras donde ha mejorado afio con ario; siendo una ventaja operativa

\.

de la empresa.

/ RESULTADOS DEL SERVICIO AL CLIENTE \
ROTURA DE SACOS

\ Afios /

RORUTA DE SACOS: Los clientes al adquirir su producto en la presentacion de 50

Kg. De cemento tenian un alto porcentaje de rotura de sacos, lo cual ocacionaba
perdidas economicas, Tomando informacion de los clientes a través de encuestas se
realizaron una serie de camblos en el proceso productivo mejorando asi nuestro
servicio. Objetivo que los operadores han mejorado afo con ario.
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HORAS

.

RESULTADOS DEL SERVICIO AL CLIE
ESTADIA DE CAMIONES

DISENO DEL SISTEMA DE TRABAJC
NTE

4:19
3:50
3:21
2:52
2:24
1:5656
1:26
0:57
0:28

0:00

94

ANOS

_/

ESTADIA DE CAMIONES: El tlempo de servicio (CARGA)

de camiones se ha

reducido de 4:13 Hrs. A 0:16 min. Promedio, siendo la estadia mas baja a nivel
grupo CEMEX. ( Objetivo de los operarios )

/
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N

RESULTADOS DEL SERVICIO AL CLIENTE

ESTADIA DE CAMIONES < 1HR
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ANOS

ESTADIA < 1 HR.: Siendo uno de los objetivos para los operarios tener el 90% de

camiones menor a una hora, se ha logrado un 99% menor a una hora. de un

promedio de 400 camiones diarios ( Mejora continua ).
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NREE . e
Y, JMESULTADOS DEL SERVICIO AL CLIENTE . \
40T SANISEACCION DEL GLIENTE 1964 o
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AfOS /
SATISFACCION DEL CLIENTE: Retroinformaciéon que nos dan nuestros clientes
con respecto al serviclo, donde se detectan areas de oportunidad

/ RESULTADOS OPERACIONALES \

EFICIENCIA OPERATIVA Envasadora 1

\ ANOS /

EFICIENCIA OPERATIVA: El trabajar con equipos autaregulados nos garantiza una

mcjora en nuestras eficlenclas operativas, siendo el objetivo el 80%.
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/ ) RESULTADOS OPERACIONALES \
EFICIENCIA OPERATIVA Envasadora 2
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RESULTADOS OPERACIONALES
EFICIENCIA OPERACIONAL HORNDO
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\ AfNOS /
OPERACION HORNO: Desde el inicio de operaciones se fijé un reto de ser la
empresa mas eficiente del grupo en la operacion del horno.
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Tenlendo como objetivo el 85% y lograndose un 93% de eficiencla, actualmente.
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RESULTADOS OPERACIONALES
KCAL/TONEN HORNO
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\ ANOS

KCAL/TON HORNO: El mejorar en las KCAL/TON en el horno implica un gran

ahorro econdmico, siendo la segunda del grupo CEMEX.

/ RESULTADOS DE PERSONAL \
INDICES DE SINIESTRALIDAD
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\ AROS /

SINIESTRALIDAD: Un logro a nivel nacional fué el lograr dos afios sin accidentes.
{ Trabajar con seguridad )

PUNTOS
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/ RESULTADOS DE PERSONAL \
INDICES DE AUSENTISMO

2.50 1,4,

2.00 Los

% 1.60 A

92 93 94 95

. _

AUSENTISMO: Ha sido mejorado conforme el personal va adquiriendo madurez

{Responsabilidad) dentro de la organizacion. Teniendo el primer lugar de mas bajo
ausentismo dentro del grupo CEMEX.

/ RESULTADOS DE PERSONAL \
L

ROTACION DEL PERSONA
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ROTACION: Un gran indicador de como estamos como sistema organizacional de

alto desemperio, s la baja rotacion del personal operario.
Fig. No.48 Graficas de resultados
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CONCLUSIONES:

Existen diferentes sistemas organizacionales de alto desempefio que son
implementados en diferentes empresas, tanto a nivel nacional, como internacional.

Siendo uno de los factores mas importantes para la implementacion de un
S.0.A.D. es el personal que lo conforma, desde la mas alta jerarquia hasta el
personal técnico operario.

Podemos agregar que la calidad de vida humana en un sistema organizacional
se ve afectada en forma positiva, porque los objetivos que tiene toda empresa con un
S.0.A.D. van de la mano con los intereses que tiene cada individuo dentro de la
organizacion, siendo compatibles, esta dualidad de expectativa conlleva al disefio de
organizaciones y de sistemas soclales que permitan la satisfaccion de objetivos
multiples, los cuales los mas importantes son los objetivos y metas de la
organizacion, asi como también las metas y expectativas de los integrantes de Ia
organizacion.
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