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Introduccion

Mucho se ha escrito sobre las organizaclones y su mejeramiento; multiples

traducclones de como mejorar y cambiar a las mismas nos Invaden dia a dia
haclendo més dificll separar el grano de la paja”. Ensulibro "Lla quinta disciplina”
Peter Senge (1994), afima que: "Una organizacidn que aspire a sobrevivir en e
contexto actual debe sostener un didlogo con su plblico, ser capaz de interpretar
las demandos que recibe y de responder a allas. Pero para poder diologar con el
mercado, una organizacién debe ser capaz primero de mantener su proplo
didlogo Interno®.

L Cémo podia responder a las demandas de su plbllco una organizaclon
que no es capaz de convertir la experencia Individual de sus miembros on
occionss de conjunto 2,

Ante esta nueva realldad, la Calldad es sin duda una eshrategla
fundamental para ser competitlvos en el mercado y responder a las necesidodes
del mismo. Mucho se habla de ella en nuestros dias: Organlzacién Mabe
caracterlzé ta Calldad como un Proceso de Mejora Contlnua, el cual tiene como
oje la satlsfacclén dél cllente Interno o externo, a través del Trabajo en Ecjulpo, la
Administracidn de los Procesos y el Controi Estadistico del Proceso.

Inﬁlscuﬂbleméhte’ el elemento.que cobra sentide cuando hablamos de
Calidad y Mejora Contlnua es la Interaccion soclal, que se pone ‘en manlfiesto
cuando los integrantes de un equipo-de trabdjo se reunen paro onunzdf sUs
actividades dlarias y proponer alternativas que les permhon oplimizar sus tareas
respecto a las necesldades que les demanda el cllente inmediato, ya sca éste de
indole Inferno o externo.



Seguramente nos preguntamas ¢,cudl es papel del psicoldgo iaboral en esta
materia?. La respuesta es muy sencilla: En tanto que los psicoldgos tenemos como
quehacer principal promover un camblo de comportamiento en el ser humano a
través de resaltar las praplos valores y capacldadss Internas del mismo; es por ello
que el pslcolégo debe facllitar y asesorar a las equipos de trabajo y funglr como un
agente de camblo ya que durante la interacclon grupal no sélo estan presentes
cuestiones de tarea, entendiéndose ésta como 105 pasos de la cadena de
pioducclan ; sino tamblén la parte soclal a havés de  procesos camo la
comunlcaclon, la Integracion, la cohaslon, la pertenenciay el logro, campos todos
que el psicoiégo con su sensibilidad y técnica es capaz de explotar y promover
adecuadamente,

La eficiencla humana es algo que todos quieten y que se aprecia
universalmente cuando se clcanzo. Hay das maneras de aumentatia: 1)
concentrarse en el Individuo y 2) concentraise en el equipo. En las organizaclones
modemas la mayoria de las personas trabajan en equlpo; y casi no hay nadie que
trabaje completamente alslado de los demés. Que &l Individuo abtenga resultodos
satisfactorios depende de fo blen que él v las personas con qulenes trabaja
puadan coordinar sus esfuarzos (Blake y Mouton, 1989).

Sin lugar a dudas, uno de los conceplos mas estudiados hoy en dia, sobre
todo en el campo de las ciencias soclales, es el Cambio. Afravesamos, se dice, una
de los elapas mas turbulentas en la historla de la humanidad, caracterizada por
una setle de transformaciones rdpidas y profundas en materia politica, econémica,
soclal, tecnolégica y cultural, Conforme nos acercamos al Slglo‘ XX\, el perfil del
mundo en'e! que vivitemas al entrar en &l se empleza a delinear claramente en
olgunos rasgas, pero permanece indefinido en ofios porque éstos dependerdn de
las acclones que emprendamos para enfrentar exitosomente los problemas que
nos amenazan y para aprovechar las oporlunidades’ que se nos: prasentan
(Andrade, 1992),



Una estrategia de cambilo planteada durante los aios 60's en nueshio pais
la constituye el Desarrolla Organizacionat (D.O.), £n 1987 Warren Bennis, una de los
autores mas reconocidas en el campo del D.O,, afiima que: " en fa medida en que
fos camblos se vusiven un faclor pennanente y acelerado. la adagotacion a ellos
resulfa cada vez la mds importante defsrminante de la supervivencla de las
organizaclones™. Asimisma define el D.O. como: " Una respuesia al cambio. una
complgfa esiralegia saucaliva cuya finalidad es cambiar ias creencias, aclifudes,
valores y estructura de las organizaclones, en fal forma que Estas puedan
adaptarse mefor a nuevas fecnologias, mercados y tetos, asi como af rifmo
verfiginoso del cambio mismo *(Andrade, 1992),

y

Tal definicion nos leva a conceblr a las organizacianes camo sistemas
ablerios y dinamicas. Integradas por elementos tales coma: objetives, estructuras,
materides, recursos técnicos y humanas que le permitan cumplir can la misidn para
la cual fue creada, Dichos elementos para su funcionamiento requieren de una
interacclan continua y equilibrada, ya que cada uno de ellas tiene infiuencia

sabre las demds y a su vez es Influenclado por elios (Freemont, en Ramas 1994).

De esta manera cuando hablamas de un sistema organizacional el factor
humana esté presente y par la tanto aspectos de comportamienta san la fuente
de informaclén ya que es la gente quien le da vida y movimlento a la Implantacién
de nuevas tecnolagias y nuevas retos.

La Calldad Talal ha estado acludimente en boga en nuesiro pais; la
mayarfa de las organizaciones habla de eiia camo st se tratara de una palobia
maglca que resueive par st misma los debllidades det negacia haciéndolo rhds
productivo y competitivo en et mercada. (Macdanald, y Plggatt, 1993). Diferentes
téorlcos del movimlenio ds Calidad Total, entre ellos Edwards Deming, Joseph M.
Jur@n, Philip B. Crasby, Armand V. Feigenbaum y Kaaru Ishikawa proponen
ashrateglas basadas en el cumplimlento de ios requisitas, la salisfacclon del cllente
inferna y extermno y los “cero defectas”, entie’ ofras postulados para alcanzarla, No
obstante, la Calldad implica algo mas: un praceso soclal, un estilo de vido, y‘un



comportamiento determinado; puesto que en ella se establece una relacion
clente-proveedor, en donde se otorgan y consumen productos y seivicios internay
externamente; centrandose en la importancia de 1a atencion a clientes,
optimizacion de procesos y el desarolto del potencial humano (Valdés, 1993 eh

Ramos, 1994). Elementos todos Intimamente ligados a la Interacclon y
comunlcaclon soclal.

De acuerdo a lo anterlor se puede consldetar que la Calidad es una
estrategia diriglda al factor humano, ta cual habla de un “profundo y significativo
cambio en la forma de pensar, de trabojar y de adminbstrar’s paralo cual loma en
cuentatres estadios: clientes, oplimizacidon de procasos y producios y el desariollo
de recursos humanos (Ramas, 1994).

Cuando se habla de “safisfacclén del cllente’, se habla de trato personal,
donde la natuwraleza humana y su comportamiento son el faclor fundamental
para unq proceso de camblo dindmico y permanente enlas organizactones. Dicho
camblo debe ser promovido y permeado en lodos los subsistemas que ‘la

conforman, Tal enfoque nos fleva a- la consideraclon de un Proceso de Mejora
Conlinua.

La Mejora Contlnua surge como una estrateglo de camblo para lo
Administracion de los procesos de trabajo. Tal sistema tiene como eje rector la
saflsfacclon del cliente y se apoya en ties elementos fundamentales; La foxchlc'm
de equipos de frabgjo, el andlisls de procesos productivos - administrativos y el
control estadistico del proceso. (TAI, 1992)

Bajo la conslderacién de que un elemento fundamental para la Mejoia
Continua es el trabajo en equipo, résulta importante resaltar que cuando el
trabajo se convierte en una acclién realizada colectivarnente, la interrelacion del
personal  es mas dlifich _de administrar, No obsicfife ‘el aprovechamiento cobo} de

su polenclal se puede lograr st fos. grupos aprenden a colaborar en el
cumplimlento de metas comunes.



Debida al desarralla histérica de Ias pueblas latinaamericanas, las persanas
na estan acastumbradas a tas tareas redizadas en grupa. A esta debe anadirse sl
chaque existente entre la farmacian académica esenclaimente persandlistay la

exligencia multidisclplinaria y cdectiva del trabaja en nueshias dios (Garcia, Diaz y
Estrada 1988).

La fransfarmacion de un trabga  Individual a un trabgjo catectivo,
acentuada en nussto sigla destaca la Impartancia de las relaclanes entie las
persanas, Par ellg, la camunicaclon, la cdabaractény otras formas de Inleraccion
humana deben adecuarse para facliitar la gestlon de los equipas de frabajo
prayectadas ala Me)ora Cantinua vy las metas de la organizaclén ( ap cif),

En 1990 Organizacién Mabe adapta cama eshrategia carporativa el Sistema
de Mejara Cantinua; adquliendo las derechos de autar al Tennesse Asociates
Institute (TAI), materal que fue adaptada paralas necesldades del grupa,

De esta manera el presente reparte labaral tendrd camo propdsito
fundamental desciibl, analizar y fundamentar fa experiencla vivida en el campo
de Irabafo denfro de una planta indusirial perteneclente a Organiracion Mabe
(Imasa) que adoplé como esiralegia de camblo lalmplementacion dé equipos de
frabajo con base en la Mejora Confinua,



Capitulo 1
&l escenario:

IMASAS.A.DECV.

1.1 Sector ai que pertenece la empresa

A portir de lo segundo mitad de lo décodo de los ochenta se inicid una

importonte hansformacidn de la economio mexicano, Previa a esla
tronsformocién, principolmente durante los cnos sosento y setento, México siguio
una politica industriol bosada en proteccionismo y la Infervencién del Estado. En
a50 época la Industriolizocldn del pais se sustentoba. en las oportunidades que
brindobo el proteccionismo comerclaly la dinémico de producclén respondio, en
gran medido, a subsldios indiscriminados y @ uno Infetvenclén gubemomeniol
excesivo.

Eso politica industrlal se volvio codo vez menes viable, Duronte vorlos afios se
acumuloron Ineficlenclas y se promovid la industiolizacion de sectores cuya

noturalezo no respondio a los ventajas comporativos de lo economio mexicano.

Daspués de uno de las crisls econdmicas mds severas del siglo, en 1985
México Inicld su aperturo comerclal; reduclr oranceles y ellminor otras borreros al
comercio, expuso la industioc mexicano o lo disclpiine que propicia el comerclo
Internocional, por medio de la competencia,

La opertura- comerclol se consolido con lo negaciocién y pasterlor
intfrumentocldn del Tratodo de  Libre Comerclo con Conodd vy Estodos Unldo&, que
enird en vigor el 1° de "enero de 1994. Duronterel mismo petiodo, se siguld una
politica flscol que soned los finonzos pablicos, modificando Ios niveles y la
composicion de la recaudacion y el gosto pablico. Ademds, como acc’iohes
complementorios, se reolizoron programos de prlvotlzoclén y de desregulaclén, lo
quse aumentd sustancioimente lo participoclén del sector privado en lo economia
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y su importancia  para determinar lo evoluclon econdmica general. Con
es0s posos México se orfentd en el curso de uno palitico econdmico, basada en el
Libre Comorclo y una ‘ntervencién limitacla det Estado en el funcionamiento de los
mercados. Las modificaciones de palitica hon sido fan ampllas y profundas que
produjeron io que puede denominarse un “camblo estruciural” de la economia.
Ese cambio ha repercutido no sélo en el desarrolio econdmico del pals, sino

tamblén en la compasicién del aparato productivo.

Como consecuencia del camblo ostructural, algunos ramas de aclividad se
vieron o verdn beneficiadas, mientras que otros se han visto © verén perjudicadas,
ya que el nuevo entarno economico desincentiva lo producctén de blenes para los

cuales México no flene veniajus compelllivas o nivel inteinacional,

Con bass en esta informocion se ordenon los romas de los sactares
productivas de nuestro pais considerando el iImpacto del cambio estructural y los
perspeciivas de crecimiento,

Lo roma de moquinoria y equipo comprende doce de los principoles
actividades del sector manufacturero. Pora la mayaria de esas (ocho de doce), se
proyscia un crecimiento superor of de la economia ensu conjunto. Destacan la
industdo automotiz; maquinoro y equipo no eléctico; conocerias, motores, partes
y accesonos para automaviles; equipos y aparatos elechidnicos y otros productos
metdlicos las cuales muestron tasos de credlmlento de mas del doble del promedio
de lo economio, durante 1994-1998 (anexo 1). S&lo dos de las romas del sactor
muestran crecimientos inferlores ol promedio de la economfa, pero positivos
(praductos metdlicos estructurales y c‘xpcrdtos alectiodomésticos) vy una roma.
(equipo y moterial de transporte) dacrecimiento en 1994-1998.

Por otro parte, el Centro de Andlisls Mocroeconémlco,l «q trovés de su baletin
mensuai afimo que: La actividad econdmica axperimentd en al segundo timestre
de 1994 un Insélito repunte, considerando la inestablidad de los mercados
financloro y cambiarlo, asi comolo incertidumbre que generd entre los agentes

2



econdmicos la problomatica politica. Luego de cracer s6lo 0.5 por ciento en
el primer trimestre del ano, el PIB real aumentd 3.8 por clento en el segundo
trimestre, de acuerdo con datos preliminares del INEGI, SI bien las fres sectares que
conforman la economia registraron fasas elevadas de crecimlento en el segundo
timestre del aio, dostaca en parlicular el ropunte de la produccién del sector
agropecuarig, de 12.0 por clento, luego de decrecer 3.8 por clento en los primeros
tres moses del ana. La praduccion del sector industrlal, por su parte se incrementd
4.8 por clento, fras permanecer estancada en el primer tiimestre del afo. E repunte
de los sectores de la Industra de la construccion y la Industrila eléctica fue de 80 y
7.3 por clento respectivamente, asi mismo la industiia manufaciurera tuvo un 4.4
por ciento de Incremento positivo, luego de registrar desde el sagundo trimestre de

1993 un severa descenso de sus niveles de produccion; dicho crecimiento, marca

por tanto el fin de larecesion de dicho secior.

De acuerdo can el maico del estudio: “Tendenclas de ta Produccidn, la
Innovacion Tecnoldgica y las Nuevas Competenclas Laborales en Seclores
Selecclonados 1995-2000"; 105 prondsticos due reportan los cuestlonarios Delphl
seialan un crecimiento exagerado de las empresas de slectraddmesticas debido
a que éstas estan exportando e Invirlendo en blenes de capitdl, tecnologia de
punta y en capacltaclén de personal. Aslmlsmo se pronasticd que la crisls es
temparal por 16 que se dard un resurgimiento de la Industria a corta o medlano
plazo. A contnuactdon se presenta un breve resumen de 105 Indicadares de tal

cuestionarlo y que por naturaleza del presente repoite es interesente resaltar:

PREGUNTA 7. Consolidaclon de nuevas tecnologias en al menos 75% de las
empresas, para el ano 2000.

TECNOLOGIA PROBABILIDAD
d) Microcomputadoras en administracion 88
b} Justo a Tlempo (JAT) 88
<) Control Estadistico de Procesos (CEP) 88
d) Reingenleria de Procesos 88
e) Sistemas de Calidad Total 75
f) Diseio y Mnufactura asistidos por computadora 63



PREGUNTA 8: Genaeralizacian de nuevas formas de organizaclon del frabojo Y

la praduccidn, en al menos ef 75% de las empresas para el ano 2000.

FORMA DE ORGANIZACION PROBABILIDAD
a) Circulos de control de calidad y grupos de trabajo 88
b) Rotacion de tareas y puestos 88
¢) Delegacion de responsabilidades 75
<f) Mantenimionto de equipo 75
o) Muttihobilidad y ampliacion de toreqs 75
f) Estimulos y recompensas al rendimiento 75
0) Involucramiento en la organizacion de las taroas 75
h) Diagnéstico y salucion de problemas 63

PREGUNTA 9. Impactos de la modemizacién tecnoldgica y organizacional

PRINCIPALES EFECTOS PROBABILIDAD
a) Mejora en la calldad de los producios 88
b) Cambios en @l proceso productivo 88
¢) Majoromiento en las refaciones laborales 88
d) Diversificacién de los productos 88
6) Optimizacion de Recursos e insumos 75
f) Reducclén de costos laborales 75

PREGUNTA 10. Habllidades que se requerirdn a los frabajadores de la industiia  de
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) Describlr lugares, personas y cosas *

b) Narrar una experlencia personal

¢) Resenar el dasarolio de una reuntdén ¢

d) Leer un documento con fluidez

@) Leer un cuadro astadistico

f) Interpretar uno grdfico, plan o esquema

@) Emplear lenguale técnico (procesos,
astadisticas,maquina stc)



Para ubicar el cantexta en gue se inscribe el presente repoarte labaral, se
presentan a continuacian los antecedentes de ia empresa, sus productos y uno
breve descripcion de los proceses: productivo, social y administrative; asi comao ias
principales estrategias del negocio, con la intenclén de que shivan al lector para
tener un panorama general de la organizaclon.

1.2 rintecedentes de la empresa

IMASA S.A. DE C.V. Incursiona en el Gmbita industrlal de Méxlco el 1o. de julio
de 1946 bajo el nambre empresarial de: “INDUSTRIAS MABE S.A." gracias a ia
sacledad de los senores Egon MAbardi y Luis BErmondo, quienes unierdn sus intereses
y apellidos paro formar el negacio.

En un princlplo se enfocaron a la fabrlcaclan de muebles metdlicos v
articulos para el hogar, elobaranda bases metdlicas para ldmparas de luz nedn y
muebles para coclna, ampliamente conacldos enesa época coma: “el musble de

ia Jaladera Inconfundible”,

Para 1946 se logrd la particlpaclén de nuevos soclos que dieron un impulso
importante hacia la ampliaclén de actividades, y en 1948, can el incramento de
inversién y de ventas, se Instald la primero sala de exhibiclén de los productos, la
cual, enpoco tlempo se convirtla en el primer centro de cocinas de México.

En 1953 se lanzo al mercadao la primera estufa de gas, Ilegqndo a fabricase
50 estufas dlarlas en 1957, Entre los musbles de cocina que.se elaboraban se
encontraban los antecomedares tubulares, cuya fabrlcacion requlrié de la
Instalacion de un tcller' de costura y ofro de,'corplmen’o en la planta.
Simultaneamente fueron diseNnandose las cocinas integrales entre 1956 y 1958,

En los afios 60°s, INDUSTRIAS MABE S.A. se convirlié enia primera exportadora
de estutas an Méxlco y dib los primeras pasas en la fabricaclon de ‘refrlgefrodo‘:es.

area donde, al igual que en estufas, ropldamente alcanzd el liderazgo en el
mercado.



Asl, consolidada como una gran industio dentro del pais. y con activa
participacién internaclonal, MABE se aseclé en 1989 con la reconoclda empresa
GENERAL ELECTRIC,

Para 1990 esta planta, que llevaba el nombre original de: "INDUSTRIAS
MABE", carnbld ol de "IMASA S.A. DE CV.”, pues se llegd al acuerdo de qua
ninguna da las empresas de ORGANIZACION MARBE llevaria como tazdn soclal el
nembre de marca de los productos que fabricaba,

Hasta 1991 en esta planta se manufactuiaban refiigeradores, pero a partir
de ese afe unicamente se elaboraban estufas y equipo de empotrar con una
produccién de 1400 estufas diarias, Asf, la ahoraIMASA S.A, DE C.V. fue el oilgen de
la actual ORGANIZACION MABE, que como glupo de empresas ejecutaba la
manufactuio y comeiclalizacién de praductos de linea blanca,

1.3 Los productos

En IMASA se producen estufas, que son aparatos de uso doméstlco
disefiados para calentor, cocer, homear y asar los aimentos diarios, Las estutas
funclonan mediante unsistema de gas que conslste en la conexlon de un tubo de
vélvulas de paso a los quemadares superiores y al hormo, Los tipos qué se fabrican
on la planta son;

*Estufas de piso, que son apatos completos que no requieren Instalacion especial,
se pueden colocar en cualquler lugar.

*Equipo de empotrar (horno), son equipos completas que son empohiados en
cocinas Integrales,

*Parrillas, son equipos de empetiar que cuentan. solomente con los quemadores
superlares,

Dentro de estas fres tipos generales se fobﬂcon diferentes closes de aparatos
que varian en famaho, estélica y accesorlas de acuerdo ol modelo'y a la marca
de presentacion dl cllente. Las marcas que se fabrican en IMASA son:
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¥ Nacionales

MABE, iEM, GENERAL ELECTRIC, KELVINATOR y EXCELL.

v Exportacion:

TROPIGAS, REGINA y DUREX.

1.4 El Proceso Productivo

Dentro de la producclon de una estufa se tienen tres procesos los cuales son:
Fabricacién, tsmalte y Ensamblo; llevandose a cabo en esa misma secuencia y

que a continuacién se describen:

1.4.1 Fabricacién

El proceso Inicla en esla area con la recepcion de maleria prima de dos
formas: una en rollos maestros (cortados a medida), que pasan directamente al
proceso, la segunda son rolios que pasan por una maquina Slitter donde se realiza

el corte longitudinal del acero. Las secclones que componen esta area son:
1.4.1.1 Trogueles, Prensas y Doblado: En este lugar se teciben las plantilias y se

efectian en ellas una setle de hrabajos para dar forma a las diferentes partes de la

estufa.
1.4.1.2 Terminado: Las partes recibidas en esta secclon pasan a las punteadoras sl

necesitan ser soldadas, y al drea de esmerilado, donde se eliminan filos cortantes y

se corrigen detectos, abolloduras o deformaciones de la lamina.

1.4.2 Esmailte

Las plezas roqueladas son aimacenadas y distribuidas segin el modelo de
estufa que se fabrique en ese momento, de acuerdo al programa diario de

produccién. Bl drea de esmalte esta compuesto por las sigulentes secclones:
1.42.1 Lavadora: Este equipo cuenta con un transportador con perchas en donde

son colgadas los piezas para ser lavadas con liquidos desengrasantes y quitar
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todo el matorial lubricante de Ia pieza troquelada, ya que estos agentes
grasos no permiten la adheroncla del esmaito en la pieza. Una vez Iimpla, la pioza

se envia alas lineas de aplicaclon,
1422 Molinos: Se encarga de elaborar el esmalte (capa o pelicula vitreq),

dentro de unos reclplentes de forma cliindrica ilamados mofinos, para
posteriormente, proveerlo alas lineas de aplicacion.

1.4.2.3 Flow Coater (linea de aplicaclén): Consiste en baiar de esmalte a base
de un chorro los plezas que pasan por sy transportador.
1.4.2.4 Inmersion: En esta seccion los plezas son sumergidas en una tina que

contiene esmalte y colgadas posterdormente en un transportador para pasar a ia
secclon de sacado.

1.425 Aspersion; Las plezas son colgadas enun transportador (ya sea vertical u
harizontal) para aplicar el esmalte por medio de alre con pistoias autématicas y
manuales.

1.4.2.6 Horno: En este lugar, la pleza aplicada con esmalte porcelanizado pasa
por un hamo que se encuentra a 800 grados centigrados para fundir ef esmalte a
laldmina y lograr con eilo que se proteja de éxidos y darle una apariencia estélica.
1.4.2.7 Process: En esta Grea se aplican el logotipo, diserio e instrucclones en las
pleras que ya han.sido homeadas previamente con el esmaite vitreo. Esta
operaclon se realiza colocando la pieza en un soporte de maderq, el cual a su vez
consta de un stencil o plantiila con el lagotipe programado segin el modelo que se
fabrique. Después la pleza se homnea nuevamente para que ia pasta utilizada
quede fuslonada permansentemente.  Antes de liegar a su ensamble las plezas
esmaitadas son Inspeccionadas por contrc! de calldad para asegurar que el
matertal esté dentro de ias especificaciones y normas para su ensamble final,

1.4.3 Ensamble

Enesté drea se Integran materiales de fabricacién Inteina y exterma. £l area
de ensamble estd dividida en las sigulentes secclones: Ensambles comunes,
Empaque accesorlos y empaque de producto terminado. En cada secclon se
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tealizan difrentes ensambles que se van integrando a fas fineas de ensamble
final para la elaboracion dei producto.  En of ensamble de la estufa se utilizan
variadas materiales tales como: laming, plastica, latén y aluminio. Al producta
terminado se le hacen diversas pruebas de funciocnamiento e inspaccion de los

acabados para garantizar la calidad de 1a estufa y la satisfacclon del cliente.
1.5 El Proceso Administrativo

Pot este vamos a entender ia estructura arganizaclonai de IMASA y su
posicion dentro de ORGANIZACION MABE, para lo cual . como ya se expuso
anteriormente, desde fos anos 60 se empiezan a unir varias empresas del mismo giro
industial que le dan fuerza y proyeccion a la original “industias Mabe”. En la
aclualidad IMASA es una empresa mds de la organizacion, quién posee
basicamente tres divislanes: Refrigeradores, Lavadoras y Estufas; asi como una
divisién comercial, de servicias y un Institula de Tecnologia y Desarrolio, Si blen tadas
las empresas tienen ia misma paosicion, cada una maneja 5us fecsos y estrategias
de manera muy libre y semlauténoma, tanto a nivel de Ingenleria como de recursos
humanos; no obstante todas se rigen por ias mismas fineas y tendenclas generales

en cuanto a estraleglos cotporativas se reflera.

1.5.1 Estructura Organizacional

Alintertor IMASA estdestructurada de la sigulente forma; Existe un Director Divisional,
al cual le reportan cinco getencias que tienen la misma posicion: Gerencias de
Planta, Recursos Humanos, Calldad, Sistemas y Administracién.

1.5.1.1. Gerencia de Planta:

Es en la que recae fodo el proceso productivo, por lo que es el dreg mas
Importante de la empresa y a la cud le dan servicio todos las demads. La gerencla
de planta esta compuesta por cuahio gerencias y tres Jefaturas.

1.5.1.11 Gerencas de Jabricacion, Esmalte y Ensmhb(e: Son ias que diigen,
coordinan y adminishan a cada unade las secclones de praduccion. y cuya
responsabiiidad es mantener &! volumen y calidad de sus respectivos producios,
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cuidando al mismo liempo, los resulfaddos tinancieros y los recursos, tanto
maleriales como humanos con los que cuentan. bn eslas tres areas se encuentia o
grueso do la mano de obra directa, es decir de los trabajadotes que paricipan
directamente en la transforrnacion del producto, y por ende concentran a la
mayaria del personat operaro de ka plania.
15112 Gerencia de Manufeictura: En esta drea se concentran las funcionas
de ingenierfa, desanolle de proyectos e Implementacion de cambios en la planta,
tanto a nivel de maquinaria y equipo, como de volimenas de produccion y
asignacién de cargas de trabdjo. Esta gerencia es de gran importancia para la
gerencla de planta, pues es la encargada de dar asesoria y apoyo para el logro
de los objetivos de volumen y calidad en las dreas de produccion. Ademds
coordinar y hacer posible a iImplementacion de camblos para mejoras de calidad
o de costo del producto.
1.5.1.13 Jefatura de Materiales: Se encarga do coordinar la compra de
maieriales, el almacenamiento de los mismos, y la adecuada distribucion de la
materia piima en cada drea de produccion, En esta jefatura recae la
responsablidad de mantener un esticto control de las compras, negociar con
proveedores: Hempos condiclones y preclos, reduch el nivel de inventarlos de
material en proceso y llevar el control de la producclén mediante programas de
produccidn diarios que se emiten de acuerde a las proyecciones de tas Greas de
vantas y al comportamiente del mercado.

1.5.1.1.4 Jefatura de Mantenimiento: Es el Grea reponsable de mantener en

optimas condiclones la maquinaria y el equipo de las areas productivas madiante
un programa anual de mantenimenta preventiva ylas acclones de mantenimento
corractivo que se requieran,

1.5.1.2 Gerencla de Recursos Humanos,
La responsabliidad de esta area es proporcionar.a la pianta el personal adecuado
para el desarrallo de las funciones, mantener un ambiente laboral sano 'y propiciar

el desarrollo de la empresa a fravés del crecimiento y desarrolio del personal. El
area de RH. estd formada por dos gersnclas:
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1.5.1.21 Gerencid o Reldaciories Laborales: Abarca las funciones de sarvicios
{impleza, banes, lockers, y comedoar); Sequiidad, Higiene y Ecologia, Reclutamiento
y Seleccidn de Personal, Servicio Médico y Relactones Laborales. Esta es la gerencia
que mantiene una relacién directa con el sindlcato y resucive todos los aspectos
de leglslaclén laboral: ademads mantiene control sobre Indicadores del petsonal

como ausentisma, rolacion, accidentalidad, incapacidadas, efc.
15122 Gerencia de Plancacion 1 Desarrollo: Abarca ias funciones de

Capacitaclén, Comunicacién, Administracion de Personal y Sueldos y Mejora
Conlinua, Esta drea frabaja directamenta con el personal fanto operario como
administrativo, y su responsabliidad es proplclar  y mantener un clima de
satlsfacclon de la gente a través de la alencldn personal, la informacién v el
desarrollo individual y de grupo. Los mecanlsmos para generar esto van desde los
cuisos de entrenamiento v Ias sesiones de trabajo en equipo, hasta tos medios
informativos y eventos para el personal asi coma ia Implantacién dei Sistema de
Educacidon Ablerta para Adultos (secundarla y preparataria)

1513 Gerencla de Calidad

A través de su departamenta de aseguramiento de calidad, esta gerencla es la
responsable dilecta del control de calidad de materldles y del producto, cuenta
con Inspectores de calidad qulenes sé ublcan bdsicamente en cada camblo de
proceso para apoyar alos responsablesde cada arecen la aceptacién
y/o techazo de materlales. Al final del proceso de ensamble cuando 1a estuta ha
sldo ensamblada al 100% se encuentra ubicada una drea (ALF, Aseguramlehto
Linea Final), en donde se llevan a cabe pruebas al - producto con el fin do
descartar posibles dlteraclonescomo por ejemplo: fugas de gas; que ponen en
peligro al cansumidor final y la marca del producto.

Asimismo la Gerencia de Calidad a nivel carporalivo; en cocrdinacion con el
drea de Recuisos Humanos s la responsable de la implantacion del Programa de
Mejora Continua dentio de la planta.



1.5.1.4 Gerencia de Sistemas,

Esta areaq tlene bajo su responsabilidad eficlentar el trabajo de administrativo y
operativo medlante la adecuada utilizacion de los sistemas de cdmputo y de
telecomunicaciones con que cuenta la organizacion, Esté formada por dos dreas
principales:

1.5.1.4.1 Operacion. Su responsabiidad es habilitar y mantener a nivel de

soflware y hardware la red de computadoras persondes, asi camo capacitar alos
usuarlos del equipo. Tamblén se encarga de la administraclon de los sistemas de
telecomunlcaclon de voz y datos tales como el correo eleciranico,

1.5.1.4.2 Andlisis y Programacion: Es et area que se encarga en mayor

medida de buscar alernativas para eficlentar el trabajo administrativo tanto en
oficinas como en las dreas de produccién mediante el disefio e Implementacion de
slsternaos de computo y la capacitacton de los usuarios.

1.5.1.5 Gerencla de Administracién

Esta drea se encaiga del control de los recursos financleros de la empresa y se
divide en los sigulentes departamentos:

1.5.15.1 Tesoreria: Se encarga béslcaments de las inversiones y el contacto.
con bancos para el control de los niveles de liquidez de la compania.

1.5.1.5.2 Contralorfa: Se encarga del conhrol de las dreas de contabilidad,
audltorfa, archivo y némina. |
15.15.3  Costos y Presupuestos: Tlene a su cargo las areas de cuentas par

pagar, cuentas por cobrar, inventarios y el costea de los productosy los procesos,
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1.6 El Proceso Social.

Par este se hace referencia al persanal que farma a la empresa 'y de! cual se
camenta la siguiente: durante mi perioda laboral dentra de IMASA, vi reducirse la
canfidad de gente debido a la implementacian en ef procesa praductivo de un
prayecto denominado: “Caplan”; el cual significaba recanvertlr la pianta con
innovaclanes tecnalégicas y que par ende Implicaban ia automatizacion de las
lineas de ensamble; haclenda el procesa mas versatit y can la parlicipaciéon de
menos persanal para la praducclon. De osta manera, en 1991 eran 1400 personas,
en 1992 1300, en 1993 1000, para 1994 ya eran 850 persanas; y en 1995 750
trabajadares. Par esta razan es dificil describlr can exactitud a la pablacion de
IMASA; sin embargo de acuerda a la actualizaclan de datos que el Grea de
administracién de persanat generab'c s8 puede camentar que la poblacidn es
mixta, can un pramedia de edades de 30 aias, y un pramedia de antigledad en
el emplea de fres afas.

En nivel educativo de ios empleadas (persanal administrativa) va desde
estudias de nivel técnico hasta el nivel licenclaturg, y la escalaridad pramedia de
los aperarios (personal de praducclon) es de sscundaria.

Et sindicato es, Indudablemente un grupa importante en IMASA, cuya
influsncia se derlva de las acontecimientos que se han presentada a fravés de los
QRas. Actudlrnente la Gerencla de Recursas Humanas ha segulda una estrategla
de acercamienta ol grupa slndlqol para pramaver una Paz Laboral que pétmita of
crecimienta de la empresa y del persanal anivet aperorlc_i conel ﬂn de lagrar un
esquema de multihabllidades en la gente y dejar atrds el cancepto tradiclanal -
que era la especlalizaclén en fos puestos de trabaja,



1.7 Principales Estrategias Organizacionales

Ante las perspectivas de globalizaclon y los esquemas de competencia que
se estan dando en nuestro pais en los Gimos aios, surglé en ORGANIZACION MABE
la necesidad de ser un grupo eficlente y allamente produclive orientado a la
Compstitividad Internacionol que se adapiara alos cambios y enfrentara los ratos
del mercado. Proplarnente en IMASA esta necesldad obligd a la empresa a
emprender el camino del camblo buscando esquemas de Irabajo y de relacion
laboral que le permitieran lograr sus objetivos. A continuacion se describen

brevemente las estrateglas princlpales que se estan Implementando enla plania:

s Mejora Conlinva

Lo calidad es una necesldad vital para las empresas, puas el cliente es
cada vez mas exigente y, graclas a las condiclanes del mercado, flene la
posiblidad de elegir entre miiltiples rnarcas tante naclonoles como extranjeras.
Consclentes de esto, en Organizacién Mabe se eligié a la Mejora Conlinua camo la
filosoffa y estrategla de calldad a implementar para el logro de los objetivos
organizaclonales, La Mejora Confinua tiene como premisa administrar los procesos
para el mejaramiento cantinuo a largo plazo. Se centra priimordiaimente en la
safisfaccian del cllente y tiene camo elementos fundamentales: el Trabajo en
Equipo, el Andilsls de Pracesos y el Cantrol Estadfsica; tema que serd tratado con

mayor detalle alo iargo del presente reporte laboral,

o Reduccion de Costos

La administracian y el coniral de ios costos de produceion es otro de los
intereses relevantes pora IMASA y para cualquler campaiila, en este sentida los
costos de produccion deben ser los mas accesibles, eficientando con ello ef uso de
los activos circulantes de la empresa y negociando con sus proveedares y clientes
las mejores condicians de compra, venta y de pago. Dos de las acclones mos
imporiantes pora apoyar esta estrategla san: ia certificaclon de praveedores y el
comité de implementacion de cambios.
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. Desarrollo de Personal

i desorrollo de persondl se plonted como una necesidad vitol ontfe los
cambios generodos tonto en el entorno como en los procesos y formas de frobajo.
Por sllo se dié mucho Impulso ol entrenomiento del personol de todos los niveles, y
no sélo por ensefates o hacer mejor su trabajo (entrenomlento), sino también paro
copaciailos en desempenor otro puesto de robajo de nivel supariar of suyo sobre
odo a nivel operativo, asi como pata ayudaries en su formacién como trobajadores
y como seres humonos un ejemplo lo es la puesta en marcho del Programo de
Educocién paro Adultqs (secundaria y preparatora).

Los progromas de capacitactéon desarrollodos duronte los afos de 1991 a
1994 se ancaminaron a opoyor los procesos de combio o trovés de la fomocion
octitudinol de la gente con temas sobre: El cambio un proceso conlinuo,
Autoestimo, Relaciones interpersonoles, Monejo de conflictos, Trobojo en equipo,
Creotividad, y Organizocién del trobojo entre otros; o cuol focliitoba en el
personol la odopcion de nuevos conceptos y formas de trabajo. Esto propicio en
gran medido ta Implantocién de (a Mejora Continuo como una oclitud, un
comportomiento,

. Seguridad en el tmlo_a[o

Raduclr &) nimelo y gravedod de accidentes de frobajo y hocer de lo
planto un lugor mds seguro, @s uno de los objetivos mas importantes, pues un
accldente no sélo provoco gostos econdmicos onte el Sogurd Soclol, sino que
tomblén Influye negotivamente en el dnimo del persono! del érea ofectado. en
particular y de todo la empresa en generol. En este 6mblto se hrobojoen el
convencimlento de lo gente hacla laimportoncio del uso dél equipo ‘der ségurldod
personol, y en lo conclentizocion de que un accldente se puede prevenir con ta
participocidn de todos y el culdodo de cada uno al reallzor su frabajo.



. Paz Laboral

Esta estrategia permitié establecer un programa que garantizard- las
condiclones laborales necesarias para el logro de los objetivos do & organizacién,
por ello se desarraliaron multiples acclones y negoclaciones con el Comité Singlical
para raspetar acuerdos y compromisos, y ante tado mantener una comunicacion
estrecha e Involucramiento total en todas las acclones llevodas a cabo can &l
personal sindicalizada, por elemplo, la participaclén del comité sindical en los
cursos de capacitacién propiamente en el de Mejora Contlnua y por

consacuencia enla pusesta en marcha de los equipes de trabglo.



Capitulo 2

Desarrolio Organizacional

Justificacion

No obstante que el Desarrollo Organizaclonal (D.0), estuve muy en boga en
nuestro pais durante los afos 60°s, atn sigue vigente la esencla de su fllosofia que lo
define como un proceso de camblo planeado en la organizacion; considerando a
ésta como un sistema fotal, Integiado por subsistemas artlculados e

Interdependiantes y que bdaslcamente son: el productivo, administrativo y soclal.

La finalidad de hablar sobre Desarrollo Organizacional {(D.0.) como Inicio
del marco téoilco del presente reporte laboral va de acuerdo conla definlclén de
D.0. como *Una eshiategla educativa adoptada para lograi un camblo
planeado de ia organizaclén, tomando corne punto de partida a las personas y
orlenténdose a las metas, estructura y técnicas de la organizaclon® (Audirac, 1994);
por lo cual con este princlplo, la formaclén de equipos de mejora continua en
Imasa llevs Impliclto un proceso de camblo planeado durante el cual, la
participacién e Integraclén del factor humano para la mejora de los procesos de
trabajo, significé un valor Importante para el cumplimlento de objetivos
estrdtegicos de lo'empresa, llevandose a cabo de esta manera un praceso
continuo de reaprendizaje; donde el nivel gerenclal identificé o hové’s de las
exposiclones de los operarios el conocimlento tan exacto que éstoé'ten’l‘cn acerca
de - sus actividades dlarlas v la iImpartancla soclal para ta mejora continua de la
planta.

De esta manera se plantea a continuaclén un contexto general sobie D.O.
conla finalidad de transmitir en breve sus lineamlentos y sersibllizar al lactor hacla
el entendimlento de que los equipos de mejora continug IIevdn lmplicllb un
proceso de cambio en el compertamiento, didgldo a la calidad.y me]oromlehlo
continuo.
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2.1 El Cambio en el entorno naclonal e internacional

Sin lugar a dudas, una de las pracesos mas estudiados hay en dio, sabre
tada en el compa de las clencias sacldles, es el Combia. Atravesamas, se dice, una
de las etapas mas turbulentas en ia histaria de la humanidad, caracterizada por
una serle de transfarmaclones répidas y profundas en materia palitica, econémica,
socldl, tecnologicay cullural,

En 1992, Andrade afirma que canforme nas acercamas al Siglo XX y al entrar
en él, el perfil del mundo en el que vivilemos se empieza a delinear claramento en
algunas rasgos, pera permanece Indefinido en atros, pargue éstos dependerdan de
las acclanes que emprendamos para enfrentar exitasamente las prablemas que
nas amenazon y para apravechar ias apartunidades que se nas presentan, £n el
entarna Internacianal estamos entranda a una cada ver mayar glabalizacian de
la ecanamio, la que ha propiciado lo formacidn de blogues ecanomica-
camercidles, el aceleramienta de las adeianias tecnoltgicas y el inciemento de la
calldad de los praductas y servicias para satisfacer las necesidades ¥ expectalivas
de mercadas can mayares niveles de exigencia, Estos y atras muchas cambias estan
enmarcadas dentro de olra que quizd sea el mas impartante parque es el que a fin
de cuentas les darés sentido y direcclon: el camblo de las valares.

La sociedad se esta replanteanda, practicamente en tada el munda, sabre
foda en la Importancia que fiene el respeta a las derechas fundamentales del ser
humano y al entamo ecoltgica en el que vivimos.

Nuestra pafs na es dena a la que estd sucedienda en el plansta: fambién .
aqui se estan praduclenda fuertes fronsfarmaclanes en tadas los ambitas, tales
cama ia apertura camerdidl, la pauiating democratizacian del sistema pc:liflco"'yh <]
surgimienta de nuevas valores, acardes can aquellos que se estéin generando a
nivel mundil (Picaza, 1991).



2.2 El camblo en el perfil de las organizaclones.

Aslsmismo; Andrade en su arliculo: "El Proceso de cambio cultural en la
organizaclén® (1992), cita a Warren Bennls, como uno de los auiores mads
reconocldos en el campo del Desarrolla Organizacional (D.0.), quien afirma que:
“on la medida en que los cambios se vuelven un factor permanenle y acelerado,
lo adaptacion a ellos resulta cada vez Ja mas importante determinante de o
suypervivencla de los organizaciones* . Toda organizacion, coma sistema ablerto
que es, mantiene una consiante Interrelacion con ef entorno que larodea. Sino es
copoz‘ de responder rapida y efectivamente a los cambios de su entormo,
terminard por desparecer, taly como ya ha sucedido con muchas organizaciones
que pretenderdn permanecer inmavilos en un amblente turbulento,

Ante o que estd sucedlendo en el dmbito infernacional, Ias organizacionss
deben llevar a cabo una serle de camblos profundos, los cudles se manlfiestan en
los siguientes aspectos:

. Capacldod de aprendizale constante y de adaptacién a los cambios,

. Creacion de una Cultura Organizaclonal sdlida que orlente el
comportamienio de fas personas.

. Enfasis marcado en la Calidad y on el Servicio.

. Innavacion y descrrollo répldo de broductos y serviclos,

. *Achoiomiento” de la estructura organizacional,

. Participacion y delegacién.

. Orlentacién marcada hacla el desarralio de los recursos humanos,

. Formacion de equipos de trabalo orlentados alamejora continua,
autoconirol y el aito desempeiio (Senge, 1994).

Los organizaciones para las cudles trabalaremos al Inickar el proxime siglo
seguramente serdn muy diferentes a aquelias para las cuales frabgjamos hoy. Slo
asf pgdrén ser competifivas en” un-mundo. que tampoco Serd el mismo. Sin
embarge, pata lograrlo requerirdn erhprender procesos de cambio planeado que,
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les peimilan llevar a cabo la transicion, considerando lodos fos elementos
que deberén ser modificados, y las interrelaciones que se dan entre ellas, Ese 65,
precisamente, el papel del Desarrallo Organizacional (Beckard, 1988)

2.3 ¢Qué es el Desarrollo Organizacional?

Warren Bennls deline al D.O. cama: “Una respuesta al camblo, una
comple/a esfralegia educativa cuya finalidad es cambioar Jas creencias, actitudes,
valores y estiuctura de las organizaciones en tal forma que éslas puedan
adaplarse mejor a nuevas tecnalogias, mercados y relos, asi como al rifmo
verligihoso del ca)nb/o mimo“(Mella, 1 ‘)92).

Las fundamentos tedricos y metodolégicas del D.O. se encuentian, par un
lada, en la Teoria de Sistemas y, por olra, en las clencios del Comportamienta
(Audirac, De Ledn, 1994).

2.4 <Teoria de Sistemas

La Teoria General de Sistemas fue Infroducida por Ludwig Von Bertalanffy,
plantea que un objeto de estudio debe ser cansiderado como un sisterna, el cual
se encuenira formado por diferentes subsistemas, que sl blen son Independientes,
se relaclonan entre §l, y un camblo de uno de los subsistemas afecta o influye en el
comportamiento de los otras subsistemas. Asimismo, uno de estos subsisternas puede
ser considerado como un sistema, o blen, e} sisterna original es considerado como
un subsistema mayor, o un sistema de un suprasistemna. De tal maneta, que no
existe un sistema dnico. Esto hace dejar de ver al fenémeno, como la suma de sus
partes, estatico, separado de un todo, causa-efecto (Bertalanffy, 1993 en Ramos,

1994).
Por otra parte, la Teoria de Sistemas concibe a la organizacién como un

sistlema ablerfo'y  soclatécnico. Ablerta  porque mantiene ung inferacclon
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constante con el enfomno que larodea; de &l obtiene los Insumos que
requiere para redlizar sus operaclones, y en éi coloca los productos y senvicios que
ofrece. Ademds el entorno le plantea una serle de demandas, limitaciones,
amenazas y opottunidades que debe canocer para gjustar continuamente sus
procesos Internos y dar una respuestardpida y eficaz a las nuevas condiclones que
se deilvan de ellos. Soclotécnico porque estd integrado por un subsistema técnico-
estructural-administrativo y paruno psicosaclal o humano, los cudles se encuentran
astrechamente relacionados y son Interdependientes, de modo que el desarrollo
sano de la organizaclon como un todo dependerd de la anmonia con la que estos
subsistemas trabajen. En otras pdabros, debe existir una gran consistencla entre la
astruciura de la organizaclon, sus sisternas administrativos, su tecnologia vy las
caractersticos, conoclmlentos y habillidades de su personal (Audirac, et al., 1994).

El enfoque sistémico de la arganizaclon pemitird a ésta lograr su desarrallo
en un marco de efectividad y salud, La efectividad es el grado en que lo
oiganizacion cumple sus objetivos tales como: eflciencla, eficacia, productividad,
rentabilldad, calidad, y competitividod entre ofros (Mella, 1992). La Salud se da
coma resultado de los sigulentes factores:

*Identidad: Conocimlento de la Mlsién de la arganizaclén, de su razén de ser, de
sus fartalezas y ventajas compelitivas, de sus debllidades y areas de oportunidad.
+Adaptabilidad: Capacldad pora adoptarse a los camblos del entomo.
«Flexiblildad: Capacldad paro llevar a cabo todos los combios‘lntemos que se

requleran para que la organizocidn se adopte mas facll v rapldamente a su
entomno,

*Percepcidn reailsta del entorno: Capacldad para entender lo lqi'.le estd su-
cedienda en el entaina de la organizaclon y el impactc que tendra en elia.
«Orlentacldén: Definiclén clara del rumbo que la orgonizoclén'deberé tomar para
responder oportunomente a las tendenclas que Enueshu su entamno,

*Integracidn: Coardinaclén de los sistemas técnlca-estructural-admvae, y numano

para lograr un desanollo armdnico dentro de un adecuado clima de trabdjo.



+Creatividad: Capacldad para mejorar constantemente los productos, servicios y
procedimientos de trabajo, adelantandose a las necesldades de un metcado
cada vez mas exigente y cambiante (Senge; 1994).

2.5 Clenclas del Gomportamlento.

Las clencias del comportamlento sirven al D.O. paia entender las variobles
que aofectan alo conducta humana en el émbito organizacional, y para actuar
sobre ellas, de manera que los procesos soclales basicos tales como a
camunlcacion, el liderazgo, la toma de declslones, el trabajo en equipo y el
mansejo de confilctos contilbuyan a que el sistema alcance plenamente sus
objetivos (Davis y Newstrom;- 1991)

Los Valores en los que se sustenta el Desarrollo Organizaclonal coinclden
plenamente con aquellos que requleten las organizaclones para sobrevivir en un
entomo competitivo global: confianza en el ser humano, apertura, flexibilidad,
comunicacién ablerta, participacién, calldad en los ‘productos y senviclos, calidad
de vida en el trabojo y respeto, por menclonar olgunos (Mello, 1992),

2.6 El proceso de Cambio Planeado.

Ei Camblo Planeado puede definltse como un-esfuerzo deliberado para
camblar una sltuocién que resulta Insatisfoctoria o que ya na responde a las
nuevas condiciones del entpmo. hacla un estodo que se ha definido como Idéol.
flevando a cabo una serle de acclones cuya elecclén y coordinaclon son
producto del andlisls sistémico de la sltuacion en cuestién, es decir, considerando
todos los elementos que entran: en Juego en ella, asi como sus Interrelaciones

(Freemont, 1990; en Ramos, 1994), Este proceso consta basicamente de cinco
etapas:
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. Definicion del estado futuro, entendido como la situacion o condiclones
que se desean alcanzar en la organizacidn o en olguno de sus subsistemos.

. Diagndstico de la situacion presente, en funcion det estado futuro
daseodo.

. Estavlecimienta de las estrategias y planes dle accidn iamadas
“Intervenclones”, necesaras para liegor ol estodo futuro deseado.

. Administracion de la transicion: Puesta en morcha de las estrategias y
pianes.

. Evaluacion y seguimiento (Beckord, 1988).

Ei Desarrollo Organizaclonal requiere necesariamente pora tener éxito del
compromiso y opoyo de lo Direccién y del Involucramiento de todas los personas
que tomaran parte en el proceso. Pora ello, tiene que vencerse previoments la
reslstencla af camblo que es tan comin cuondo los seres humanos enfrentamos
sltuaclones que nos son  desconocidas o amenazantes, asi como debe
astablecerse un progiama formativo que oyude a que las personas adquleran los
conocimientos, desarrollen las hablfidades y generen los ogmudes necesailas pora
desempenorse enlo nuevo situocién que se pretende alcanzar (Androde, 1992).

2.7 9Intervenciones de Desarrollo Organizacional

Uno vez que se ha deflnido ef estado futuro deseada y que se ha
diagnosticodo ia situacidn actuot en funclén de &I, se debe planeor el curso de
acclén idéneo para olcarzario, El Desarrollo Organizacional cuenta ¢an una seile
de Intervenclones diigldos a faclitor el camblo que se requlera.y del nivel ol que s
difja Id Intervencidn; Individual, grupal o global (Androde,‘ 1992)



2.7.1 Intervenciones Individuales

Estan enfocodos a lograr el mejoramlento personol de los integrantas de la
organizocidén ¥y a desarollor sus habilidades poro establecer relaclones

Interpersonales sanas y productivas. Entre ellas se encuentran:

. Planeaclén de Carrera:

Consiste en planear los diferentes puestos que una persona podria ocupar en la
organizacién o través del tiempo, y las herramientas de desornolio oproplados
para proveer jos conacimientos y  habilidadaes necesarlos para aicanzar dichos
puestos.

. Evaluaclén del Potencial:

Son técnicas utliizadas para determinar tos  conocimientos, las hablidades v los
105Q0s de persondlidad que posee una persona, a fin de comparar dicho perfil
con al perfil del puesto que ocupo acluaimente y de los puestos que podria
ocupar a futuro, ¥ de disefiar los planes de desarralio necesarios paro aprovechar
las dreas de oportunidad detectadas,

. Enriquecimlento dei trabajo!

Es el proceso de disenor un hrabajo para que la parsona que 1o.ejecuto pueda
tener mos responsabliidad y autonamio en & cumplimiento de sus funciones,
logrondo da esta manera un mayor grado de motivecion intrinseca ‘v un mejor
dasempeio,

. Capacitacién y Desarrolio:

Son programas y acclones fonﬁ‘cﬂ\{as tendlentes a que las personas puedan -
desempéﬁcuse oxitosamente en Ias nuevas condiclones de irobdjo que fraara

consigo el proceso de camblo planeado.
2,7.2 Intervenciones Grupales;

. Formacién de equipos:

Es un proceso disefiada para mejoror el funclonamiento de uno o més Qrupos de
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trabajo, de manera que sus miembros estén mejor capacitados para cumplir con
sus objetivos, dentro de una atmosfera de colaboracléon y apoyo.

. Consultaoria de pracesos:

Esta Intervencién busca que los grupos conozean los procesos soclales que se dan
en el entorno loboral y puedan resolver por i mismos los problemas que se derivan
de dichos procesos como por ajemplo los talleres de confrontacidn.

. Actividades Intergrupales:

Tlenen camo objetivo incrementar y mejorar la comunicaclén entre equlpos de
trabajo Interrelacionados, reduclr lo competencla dlsfuncional y sushitulr un
enfoque “paroqulal’ (es declr cenlfrado en el grupo) por uno que fortalezca la

Interdependencla y la colaboracian,
2.7.3 Intervenclones Globates

. Modlflcacién c_ie la Cultuera Qrganizaclonal:

Son fodas las actividades que debe seguir una organizacion para  adecuat su
sistema béslco de valores a los nuevas condicionss de su enforno, de manera que
las conductas que se derlven de dichos vaores sean las que demanda ja nueva
situacién,

. Camblos en la Estructura:

Actividades encaminadas a diserior la eshuclura que asegure a lo organizacion su
mejor adaptacién o medio ambiente, la Integiacion ptima entra las partes que la
componen Y una velocldad de respuesta acorde alas demandas del entorno.’

. Clima Qrganizacional;

Técnica mediants ja cual los resultados son ullizados para evaluar e grodd de
salisfacclon y de motivaclan del personal, son utiizados para resolver los problerhos
deteciados y/o para preven!r que surdan atros.

. Pianeaclén Estrdteglca:

Actividades encaminadas a deflnir la Mision - de la Organiiacian v la manera
como‘ésto deberd ser aiconzada, fomando como base ef andlisis de amenazas y
oportunidades det enforno y de fas fuerzas vy debllidades de la -propla
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arganizacidn, formulando objetivos a mediano plazo asi como planes de occlon
para logrortes.

. Sistemas Soclatécnicos:;

Se define como una Intervencidn que Hene como objelivo optimizar la relacién
entre fos subsistemas social y tecnolégico de lo arganizacion para incrementar la
calldad de vida en el trobgjo vy la productividad, Se apoya en la creacién y
desorrolio de grupos auténomos de trobajo,

. Calldad de Vida en el Trabajo:
Proceso por el cuadl la orgonizocidn oseguro la sotisfacciéon de una amplia gomo

da necesidades de su personol, a fin de incrementar su satisfocclén vy
productividad.

La descripcién anterior nos lieva a reflexionor acerca del proceso de camblo
dentro de la orgonizacion; et cual desde mi personol punto de vista lo entiendo
como sigue: los Intervenciones Individuales pretenden evaluar y modificar el
comportomiento de Ids personas como indivicduos, con objetivos y perspectivos
personales, 1as infervenciones grupoles intentan sumar esfuerzos y creor sinergia en
los grupbs de frobajo poro la solucién portlclpoﬂvb da las situociones que enfrenta
el grupo, es decir busca Integror los esfuerzos. Por otrd parte las Intervenclones
globdles permiten contextuolizar el rumbo de lo argonizocion haclo objetivos
estrategicos que focliten a la misma continuor en el mercodo; respondlendo alos
demandos que 8l entorno exige. Asimismao tales intervanclones deberdn sarslempre
una astateglo odoptodo v lidersado por qulen o qulehes dlrlgen ol negocto, yo
que definen alo organizocion hoclo una visldn comportldo y formon el lenguolje
camun por quienes viven en la empreso.
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D.0, y Calldad Total: un binomio de camblio

Asimismo; considero que: el Desarollo Organizaclonal implica la modificacién
y mejoramiento de la arganizacion con una visidn y pensamiento sistémico; es decir;
*mirar el todo”, entender que cuaiquler camblo que sa plense implementar en la
organizacién afecta al resto de las partes del sistema; y, por si mismo, el proceso de
cambio lleva conslgo un transformacién en la forma de hacer las cosas. De Igual
manera 1o calidad total entendida como un proceso de comblo;” pretende
modificar la forma de administrar y mejorar los procesos de trobajo desde un punto
de vista integral; es declr, qulen forrma la direcclon de la empresa debe parficipar
en el camblo diiglendo los esfueizos hacla la paficipaclén de la gente,
ascuchando sus sugerenclas para la modificaclon  y mejora de los
procesos,entendlendo que las Ideas de los trabajadores son vitales, ya que son los
duefos del proceso y viven dia con dia el comportamiento del mismo. Tal
apreclaclén se reafimacon el concepto de Calidad Total propuesto por Navano
(1994), que dice: "La Calidad Total es un procese de camblo que debe seguir una
crganizaclon para asegurar que los praductos y serviclos que ofrace satisfagan las
expsctativas y necesidades de sus clientes, involucrando para ello a todas las

areas y parsonos que la Infegran; logrando su compromlso”,

De esta monera; sirva la Intencidn del presente capitulo para describlr en
forma general las tendenclas de los dlvferemes tediicos que han éscilto sobre
Calidad Total; identificando con ello lo presencla de un proce‘so de cambio
planeado para lograr os fines que la organizacion pretenda.



Capitulo 3
Calidad Total

Qustificacion

Uno de los términos mas utitizados en la actualidad en los diferentes dmbitos
as el de "Calldad”; ol cual los tedricos so refleren como un sistema, estrategia,
paradigma, enfoque, filosofia, proceso, forma do actuar, movimlento efc. Ya sea
un- enfoque oun movimlento, la calidad involucta una serle de factores y
caracteristicas Inherentes al dmbito de las organizaciones y cada vez es mayor el

nuimera de ellas que ta ha adoptado (Ramos, 1994).

£t prasente capltulo pretende describlr de manera breve las posturas que ios
diferentes tedricos han reallzado acerca del tema, puesto que la intenclon del
repotte no es realizar un andlisis exhaustivo sobre las diferentes aportacionas; sino
esquematizar {as ggneralidcdes y concaptos que sirven de base para el capfiulo

de Mgjora Continua.

Al hablar de calidad en una organizacion se estd involucrando ol producto
0 serviclo que otorga y a los procesos; de tal forma que esto incide en la calidad
del preducto; ia calidad del proceso; y la calidad de servicio (Ramos, 1994).

Tamblén se d}ce d(m la éolidqd as responsobllidad de toda la organizacion,
en virtud de que involucra recyrsos flrponclerbs, técnicos y principalmente humanos,
Aslmismo se hace referencla a un mejoramiento continuo de las actividades
diarias que se tedlizan en una organizacion y que llevan a hacer las cosas blen
desde la pfimera vez, a tlempo, avitando reprocesos,'e}rmres, demoras, obstaculos y
obtenlendo an consecuencia me}br oprovéchcr alento en moqulnorlg, materiales,
mano de obra, etc. (ZuRlga, 1991 en Ramos, 1994).



La calidad va unida a la productividad, ya que ésta es la consecuencia de
la calidad: por to que se dico que la calidad no es un concepto terminal, Mas bien

es un proceso que tlene un principio, pero no un fin (Ramos, 1994).
3.1 Aportaciones de los principales exponentes

La participacion de tediicos en e ambito de la calidod son mdltiplas; sin
embarga, se consideran como los mas representativos a: Edwards Deming: Philip B.
Crosby; Joseph M. Jurdn; Kaary Ishikawa; y Armand V., Feigenbaum.

Cada uno de ellos, tomando en cuenta a lo sefdlado por los otros,
contribuyeron a fundamentar y desarollar a 1o que le llamaron en su momento
*Movimlento de la Calidad”; para lo cual a continuacidn se doscriben 1as
aportaclones mas sobresallentes (Ramos, 1994)

3.2 Edwards Deming

Senala que el conltol de la calldad Implica la produccion eficlente de
productos que el meicado demanda (Mata, 1991 en Ramos, 1994),
+ Inlcia su filosofia con el cantrol estadistico de procesos.
+ En sumadelo para mejorar la calidad propone 14 puntos cuyo cumplimiento es
responsabliidad de la alta administraclon,
+ El desarrollo de su teoria la basa en aspectos tanto humanisticos como
estadisticos necesarlos para el éxito (op. cit.).
* Propone ver a la organizaclén como una entidad Integiada, Impulsada por la
fuerza de la calldad y glra en tomo al mejoramlento continuo de todos los
procesos, con el objeto de mejorar la calidad (Motta, 1992 en Ramos, 1994),
+ Desarolia una esplral a la que denomina *mejoramiento confinuo” del proceso,
en donde los componentos son: su definicion, identificacién de los caracteristicos

de calldad, su mantenimlento bajo observaclén y contral, ¥ e mejoramisnta
sistemdtico.
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Etinpulsa principal de ka fitosofia de Deming es ka reduccion planeada de o
varacion. La productividad aumenta segan disminuye 1a variabilidad, Segan &
dice. puesto que fodas las cosas vatian es necesano ulilizar métodos estadistic.os
para controlar los procesos de rabajo. Elafima: e/ control estadishicd no implica ki
ausencia de arliculos defechuosos, £5 un estado de variacion alealtoricr en e! quer los
Iimites de la vaiiacion son predecibles” Deming se opone vehemenle a las
programas motivacionales que tienen poco efecto duradero & interretan mal el
papel del frabajador. ¢ Cucindo un hombre pueae hacero bien a la primera ve?
s/ el mafterial que recibe esta fuera de medida, de colol 0 en alguna ofra forma
defectuoso, o slsu maquina no esta en buenas condicionses?” Los puntos de vista
de Deming sobre el papel de la adminishacion y de una fuerza de frabajo
parlicipativa aparecen fodos en sus 14 puntos que repite en forma constante, lo
cual demuestra que no esta ensefando tan salo estadisticas sino proclamando

una filosofia de la administracion; Los 14 puntos son;

1. Constancia de propésitos, 2. Adoptar la nueva filosofic, 3. Eliminar la
inspecclon, 4. Terminar con los contratos de la “aferta mas baja”, 5. Mejorar cada
proceso, 6, Eslablecer el enfrenamiento en el trabgjo. 7. Establecer el liderazgo, 8.
Eliminar el temor, 9. Eliminar las barreras, 10, Eliminar las exhortaclenes, 11, Eliminar
metas numéricas arbitrarias, 12, Permitir el orgullo del frabajador. 13. Estimular la

educaciony 14, Compromiso de la alla direcclon (Macdonald y Piggott, 1993).

3.3 Phillip B. Crosby

Define a la calldad como cumplir con los requisitos (Mata, 1991 en Ramos, 1994),

* Creador del programa "cero defectos”, et cuadl se basa en 2 procesos, el primero
lo denominé madurez de la adminisiracion de calidad, con 5 etapas; el sagundo,
mejoramiento de la calldad con 14 pasos.

* La fuerza de su filosofia estd en lo senciilo que plantea la calidad, y su dobllidad,
en que no as fan facll como la plantea.

* Propone 3 aspectos adminiskrativos para lograr la calidad, en fos que cita el
trabdlo en equipo, la educacion y el mejoramiento como un flujo Interminable.

* Lo esencia de lo que ensefia Crosby esta contenida en lo que &l denomina los
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“Cualtro absolufos de fo colidod” los cuales son:

1. una definicién de calidad que todos puedan comprender con facllidad.
Considerando que la calldad es el cumplimiento de los requisifos, no la bondad.

2, un sistema medionte ol cual adminiskrar la calidad: prevencién, no
evaluacién,

3. un estandar de dosempeno que no deje lugar para ta duda o el
Incumplimlento por parte de cualquler empleado: cero defectos.

4, un método de mediciénue centrard la atencidn en et progreso de o
mejoria de lo calidad: el precio de no cumplir con requisitos (costo de la calidad).
no indices de calldad (Motta, 1992 en Ramos, 1994).

Los discipulos de Deming ofirman que estos principios ne toman en cuenta el
concepto de la mejara continua, o de la constante reduccion de ta variacién en el
proceso. Los segutdares de Crosby dicen que la mejora conlinua es un requisito que
tlene que establecer la administracion y que el estdndar de desempeiio hatia
participar o tados los empleados en un proceso de trabajo gue estén mejorando
continuamente (Macdonald y Piggot!, 1993).

3.4 Joseph M. Juran

Considerado junto con Deming Como uno de los precursores de la calidad,

+ Define o la calidad como & comportamiento del producto; ausencla de
eficlencios y adecuacion ol uso, donde el cliente es ef elemento fundamental del
propdsito de la catidad,

+ Sufilosofia se basa en 3 puntos: 1) los problemas de calidad en el occldsnte con
9 premisas; 2) la trllogla de la calldad: plonificacién, control y mejora de la calidad;
y 3) como mejorar la calidad en ocddenfa (Mata, 1991 en Ramos, 1994),

* Estoblece Ios 3 "C”, Conformancla (adecuacién y conveniencla), Confiabilidad
(certeza de que el producto tendrd slempre la misma calidad) y Competitividad
(ofrecer mejores pracios, productos y servicios) (Motta, 1992 en Ramos, 1994).
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Ya desde 1940, Juran resalta la responsabilidad gerencial por la calidad e
inslste que la misma se obienia medionte 1os personas mas bien que o través de las
técnicas. Aunque el ero un estadistico sefalabo que las compaenias podrion
conocel todo sobre los ospectos técnicos de la calidad, como por ejemplo el
controt estadistico del proceso, pero que esto no los ayudaba o administiar la
calidod. fue el primero de los gurds en determinar que el logro en la calidad s
basobo por completo en la comunicocldon, la administracion y los personas.
Detollo tres posos bdslcos poro 1o majora de la calldad: planes estructurados
onuotes de mejorq, programos masivos de entrenomlento que Incluyon a todala
fuerza de trobajo y liderozgo de la alta direccidn; considerondo la participacion
de ésta Ultima como vital ya que segin él: “fodos los problemas importantes de

calidad son inferdepariamentales *.

Les 10 posos que describe Jurdn paro la mejora de la cailidod son: 1. Crear
conclencla de la necesidod de mejora, 2. Estoblecer metas, 3 .Organizocléon poro
logror los metas: estoblecer un consejo de colldod, Identificar los problernas,
seleccionor proyectos, nombror equipos, designar facllitadores, 4, Proporcionar
entrenamiento, 5. Reolizar proyectos poto solucionor problemos, 6.Informor sobre
el progreso, 7. Otorgar reconocimiento, 8. Comunicor los resultades, 9. Montenar
registros de resultados, y 10. Montener el impulso ol hacer que la mejara onuo! sea
parte de los sistemas y procesos regulores de la compoilo (Macdonald y Piggott.
1993).

3.5 Kaouru Ishikawa

Define la colidod total como colidod ds trabojo, del sewviclo, de los
personas, de 1o componio, de los objetivos, ds vido. Se baso en obtener lo calidad
no sélo del producto, sino de todas los actividodes Zuilga, 1991 en Ramos, 1994).

* Le dolmporttancia o los clrculas de calidod
* Se apoyaen los supuestos de Deming y Jurdn (Motto, 1992 en Romas, 1994).
» Cito o la Investigoclon, desortolio, ensefianzo y entrenarniento como conceptas

irnportontes pora ia colidad.
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v [stablece lasb M . Mano de obra, Materiales, Maquinaria, Métodos y Medio
ambiente (op cit).

* Se considera ef creador del diagrama causa- efeclo, denominado en ocasionas
diagrama de espinas de pescado debido a su parecido con ef esqueleto de un
pescado, Este enfoque a la solucidn de problemas es la técnica mds ampliamente
ensenada y utilzada para analizar las probables causas de un efocto conocido.

*« Definid la filosofia de las “7 herramientas basicas” que son: 1, Elaboracién de
graficas del fiujo del proceso: lo que se hace, 2. Graficas: con que frecuencia se
hace; 3. Histogramas: visién grafica de la varacion; 4. Andillsls de pareto:
claslficacién de probiemas; 5, Andlisis de causa-efecto; lo que ocasiona los
problemas; 6. Diagramas de dispersion: definicion de relaciones; y 7, Gréficas de

control: medicion y control de la variacidn (Macdonald y Piggott, 1993).

3.6 rArmand V. Feigenbaum

Infroductor del término de “calidad total”, La define como a resuitante total
de las caracteristicas del producto y servicios de mercadotecnia, ingenieria,

fabiricacion y mantenimiento; a través de 1os cudles ei producto o servicio en uso.

satisfacerd las expectativas del cliente (Mata 1991 en Ramaos, 1994), Afiima que la
calidad de los productos y los serviclos reciben la influencla directa de nueve &reas
basicas, o la que éf denomina las *9 Emes” que son: 1. Mercados, 2. Dinero, 3.
Administracién, 4. Hombres, 5. Motivacldn, 6. Materlales, 7. Maquinas y
mecanizacién, 8. Métodos modemos de Informacién, 9. Requisltoé creclentes del
producto (Feigenbaum, 1988),

De acuerde a las aportaciones anterlofes y por la experencia adgirida en
la puesta en marcha de los equipos de mejora continua que mds adelante se
describliér; cansidero desde mi personal punto de vista, que el surglmiento de jos
slgulentes conceplos utilizados en el Sistema de Mejora Continua Orgcnlzdélén
Mabe (SMC-OM. Modelo Terinesse), fuvieron sus raices en lo descrrollcdd por. las
diferentes tedilcos y se manifiesta como sigue:



B

. Gl control estadistico: desarroliado en gran parte par Deming, y que tiene

como premisa; "no meforamos fo que no conocemos "o blen: ra se mefora fo que

no se mide”,

. €l trabajo en equipo: expresado por Crosby donde la participacion de todos

los empleados es vital en un proceso de irabajo que estén mejorando

continuaments.

. El liderazgo para ia calidad pronunciado sistematicamente por Jurdn,

donde o importante es el nombramiento de un consejo de calidad, ia formacién

do equipos de mejora, la designacién de facllifadores, el entrenamiento conlinuo,
la comunicacldn constante y el reconocimiento a los resultados. Asi como el

criterio de adecuacion al uso.

. Las herramlentas estadisticas y de solucion de problemas definidos por

Ishikawa,

De esta manera, el Sistema de Mejara Continua Orgcnlicclén Mabe (SMC-
OMY): es iaIntegracion aménica de los principlos fundamentales de los tedricos de
la cdlidad, integrados :an un concepto que sin tomar en cusnia la época en que,
surgieron, sigue vigente dia o dia; el mejoramiento continuo.

El siguiente capftulo pretende aproximar of lector hacia los fund_omehtos
principales del Sistema de Mejora Continua Organizacién Mabe (SMC-OM)
marcados por Tennesse Assoclates lnlémcﬂonal de México, S.A. de C.V. (TA)), con
el fin de facilltar previamente el conocimiento sobre ia metodologia usada parala
Implantacién de los equipos de M.C.



Capitulo 4

Sistema de Mejora Continua

Justificacion

En su libro: "La quinta discipling”, Peter Senge (1994) afirma que: Una
organizacién que asplre a sobravivir en el contexto actual debe scstener un
didglogo con su publico, ser capaz de interpretor las demandas que recibe y do
responder a ellas, Pero para poder dialogar con el mercado, una organizacion
debe ser capaz primero de mantener su proplo didlogo intemno. (Coémo podria
responder a las demandos de su plblico uno organizacién que no es capaz de
convertlr la experiencia individuat de sus miembros en acclones de conjunto?.

Quiza el cuestionamiento onterior nos hoce reflexdonar hacla '.° necesidad y
el valor que fiene para las organizaclones el concapto de trabajo an equipo; ya
que cuondo se ponvferte el trabajo en una occlén redlizada colectivaments, la
Interrelacian de persanal formado en dislintas romas del conocimianto es mas dificil
de adminlstror. No obstante, el aprovechamlento de su mayor potenclal puede
lograrse sl lo grupos aprenden a colaborar en el cumplimiento de metas comunes
(Garclo, et. af, 1988).

Canslderanda que el fema de Interds en el presente reporte laboral es
Justamente: la implantacion de equipos de mejora continua como un esticteglci
de calldad; esto se abordard basicamente fornando como referencia o mdteﬂcl
de Organizaclén Mdbg denominado: Adminisiranda para la Mejbrc vContlnu‘o qUe
fue reproducldo bajo la autorizacién  de Tennesse Assoclatos.international de'
México, S.A. de C.V., por atra porte también seran utlizados algunas cltas de libros
y revistas con el fin'de apoyarla [ntormdclc‘m expuesta.



Mejora Continua
4.1 Descripcidn

En Organizacidn Mabe, el consejo directivo considero a la Calidad como

una eshrategia fundamental para lograr compelitividad internacional; durante la
Planeaclon Estratéglea de 1991 {a calidad pasé a ser un progiama centrado en la
entrega de productos y serviclos de acuerdo a los requermientos de ios clientes. Ei
consejo consldero que: al ofrecer cada vez mejor calldad: esto implicaria el
mejoramlento continuo de los procesos de producclidny semvicios, De aqui nace
que la calldad, para Organizacién Mabe, es un proceso de Mejora Continua de
los procesos de trabajo: un  propbsito constante de los personas de 1o
organizacién por mejorar las actividades diarlas. Este propésito tiene como eje la
sotisfacclén del cliente (Intemo y externo) o través del Trabajo en Equlpo, 1o
Administracién de fos Procesos de Trabajo y el Control Estadistico del Praceso. Los
conceptos mencianados son la base del Sistema de Mejora Continua

-Organfzacién Mabe (SMC-OM).

La Mejora Continua, de este modo, Implicd un proceso de aprendizaje de
nuevas formas de adminisirar al personal y.los procesos de trabajo; la accién
princlpatl para su puesta en marcha fue la sensibilizacion a fos directivos de fo
empresa y un constante programa de capacitaclon que faclifara las distintas
etapas de su Implantaclon que mas adelante se describlian, '

EEH R | E ik 4 JHATER IR
] R svallel
*Una actitud personal *Una modo
*Un éomportomlenio y estilo de vida sEifin
*Una estrategla de cambio planeado «Un modelo para “apagar
* Un proceso que permite la comunica *fuegos”
clon de loé diferentes niveies de laem sLa soluclén a problemas *feudales”
presa en grupos de nobdjo Interrela *Un proceso rdpldo de implcxntdr
clonados *Carga extia en tiempos de mucha
*Permite desarroliar un iiderazgo particl aclividad
pativo y emprendedor, *Lo panacea.
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Equipos de Mejora Continua
4.2 Yustificacién

Hoy por hoy la globdiizaclén y el camblo conducen paulating y
aceleradamente hacla la revolucion de los clientes. Las empresas tlenen que
prepararse para enfrentar esta nueva ola. Para ello, tendran que modificar sus
estructuras hacléndolas mas flexibles y planas, tendrdn que reganar a sus clientes
Internos e Integrarlos en grupos aulomotivados de calldad y serviclo; buscando
nichos estratégicos de mercado vy lograr altos niveles de flexibiidad. Todo esto
dentro de una nueva visidn empresaiial que debe reflejarse en la formulacién de la
mision, los valores y los obletivos empresariales (Acle, 1989),

Los equipos de mejora continua (EMC) forman parte de esta nueva
estrategla, Eilos buscan integror a todos los mlembros de ta organlzacidon en
equlpos automotivados que busquen y consollden la calldad  de!l producto'y
serviclo y asi crear las condiclones para la permanencla, el crecimiento y la
rentabilidad de la empresa; puesto que la calidad es el resultado det compromiso
% ple la participacton  del talento humano de una organizaclon. Con los equipos
de melora continua se hace realldad la participacion en el trabajo de cada
colaborador, estimuldndose su compromiso vy orlentacién hacia los objetivos v
metas propuestas por la organizacion, Por tantoloes EMC requleren el compromiso
total de la gerencla y de tados los mlembros de lo empresa, exigen discipling,
constancla y seguimlento; por ello, al poner en practica un programa de EMC
habra que educar y capachar a toda la ovgohlzuclén an su mansjo y ser
constantes en su ejecucién; ya que como su nombre lo suglere, un EMC esun
conjunto de personas organlizadas formol}nenie para Iogror una mdy_or Y mas
eficlente comunicacldén entre los dueiios del proceso, con el fin de mejorar los
procesos de trabglo en que estdn asignados. Para lograr estos cometidos, los. EMC
se Integran sigulendo la estructura formal de la organizacion y proponer me]ords %
soluctones an los hC;IGIIOS y lugar de frabajo, mismas que conduzcdn a consolldar
la calidad total dei serviclo en la organizacion. Su finalldad (en términos del profesor
Ishikawa) es *hacer crecer alagente®, la mejora continua implica no sélo el
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mejoramiento del trabajo sino el desanalio integral de los individues. Por
tanto supone ia participacian y el compromiso de todos los miembros de la

organizaclon (Serna, 1992)

4.3 Fundamentos de la jMejora Continua

Tornando en cuenta que los tres elernentos fundamentales en el SMC-OM son: el
Trabgajo en equipo, &l Andllsls de procesos y el Conirol estadistico; a continuacian y
para efectos descriptivos se Iniciora por sintetizar el primero de eflos y asf

sucesivarnente.

4.3.1 Trabajo en equipo.

*Un aspecio Inferesante de fos evenios que se realizan para desarroliar ef espiitd
de gnypo, es que permifen comunicar al resto de los comparieros impresiones que
en el rabafo dierio permanecen oculfas, aunque con frecuencia se hacen nofar
a través de aclifudes comenlarios o en las enfrelineas de los memoronda, sin que
nunca feguen a aflorar de manera franca’. Un progroma de Infegracién
pretende, mediante uno serle de eventos previamente establecidos, limar los
asperezas y sumar las semejanzas, que normalmente estan presentes en cualqulet
grupo de persanas dedicadas o desatralio de clertas tareas, a efecto de sentlise
Identificadas con el conjunto que confarman, En ohras palabrgs, se busca que
afloren las aspectos humanos para convertirlas después, mediante jos programas
técnicos en ocupacionales, procurando et equlibrio entre arnbos (Acle, 1989).

Los parafos anteriores fundamentan que el frabgjo en equipo Implica no
sOlo el trabdjo de los operarios en la nea de pmducdén, sino fa mezcla de sus
pensamientos, sentimlentos e ideas ya que las personas son quienes
verdaderamente ponen una marca personal en el producto o serviclo que genera
su frabdjo diaflo y las debemos concebir como una fuente importante de
Informacion y creatividad para la mejora continua, De esta monera la mejora
continua no es s6lo el contral det proceso y la satlsfaccién de ta calldad sino una
actitud persenal y un eslilo de vida.
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4.3.1.1  Concepto de Equipo

De acuerda al sistema de M.C. un equipa es “un grupa de persanas
comprometidas para logror un objelivo comin, que se reunen regulormente para
Identificar vy resolver problemas, trobajondo e Interactuando ablerta y
efeclivamente, y que obtienen resultados para lo orgonizacion como personales,
tales como molivaclan, reconocimlento y desarrolio” (TAL 1992). £n uno
arganizacion el krabaojo Individual es importante ya que permite a una persor.o
manifestar sus hablidades y canacimientas respecto a lo tarea que desarrolia; sin
embargo, el trabaja en equipa da la opartunidad de enfrentar tareas mas
complejas, Satisface lo necesidad de pertenencia a un grupo y nas ayuda a
aprender ocerca de uno misma y de fos demds y de cama nuesiras hcbmdodes y

campartamiento personal puede faclifar la efectividad del equipo.

Etapas de desarrollo de los equipos de trabajo

Ladindmico de un grupo es el conjunta de fendmenos  psicosociales que se

generan entre los miembros en forma natural, Un grupo evolucionard hasta
canstitulr un equipa en la medida en gue los particlpantes cubran las etapas de
un procesa de maduracién que se Inicla en la dependencia, continda en la
cantradependencla, canduce a las personas a.la independencia y_lds Integra,
finalments, a través de ia interdependencla ( Garcia, Diaz y Estrada 1988).

. Etapa de Dependencia.

El estado de dependencla se caracteriza por la Incertidumbre y la ansledad
de las personas ante el desconocimiento de las objelivas y Ics expectotlvcs del Itder»:
farmal, quien asume, par su Investidura de poder, la orgonlzoclén yla dlrecclén de
la vida del' grupa. En esta etapa el comportamienta del grupa se orlentc,c ‘
demandar instrucciones preclsas de qué hqcer, cdma redlizardo y, atin con que
Instrumentos, sin considerar el para qué,
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. Etapa de Contradependericia

Esta es la elopa del proceso de madurcciéon que mas apertura y
disponibilidod requlere por parte de dirigentes y supervisoros, puesta que las
miembros del grupo empazardn a manifestar na solo sus opiniones con respecto al
trabalo, sino que expresaran sus estades de anima cada vez con mas nofuralidad
y planteardn sus necesidarles o inconformldades con menos temor. En esta etapo,
el lider y faclitador deberan utilizar su habllidad para escuchar las puntos de vista
de los demds, dialagra can ellos ¢ fin de clarflcar los divergencias posibles y
negoctar los términos de un comprarrisc mayar, o partir de la distincion que existe
entre necesidades y deseos, tante de la organizaclon como de los individuos,  Por
lo anteror, canviene destacar que o erapa de contradepsndencia representa
para los grupos lo que !a adolestencia para el individua en su praceso de
maduracién, Un nifia no ilega a ser adulto si no vive su adolescencia. En o misma
farma, un grupo no llege ¢ canstitdlise jumas sn cquipo sl no pasa por lo
contradependencia.

. Etapa de independeacio

Durante esta stana, ei grupo se idanta distendldo y uparentemente
cohesionado. £s sintoma de ssia distenslon una bilsquada tiplca de la
unonimidad o dei consansty en a toma de decisiones, como i la expresion de un
desacuerdo puslese nuevamenie en tele de julclo el pacto basico de
independencia. La apariente cohesién se evidencia en una sensaclén gazase de
pertenencia al grupo, an un acuerdo tacito de olvidar ¢ negar los.canflictas alin no
resueitos, Lus mlembros se consideran un buen grupo que funclona
adecuadamente. Sin arnbargo, a medide qus pasa el empa las alusiones nastiles
56 nocen cada vez mas fracuentes Poco a paco los paticipantes se enfrénfon al
dlema de salvaguardar si propla pesonalidad o de sacrlﬂcdrlc poldcsegurar a
cualquier preclo la cahesion del grupo v el buen entendimienta que tanto ha
cosfcdq adaqulrir, En esta etape de! proceso do modur'dcién los mlembros def
giupo se interrogan sobre los frmpllcaciones de su Integracion,
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Una vez mds, el grupo busca, en medio de la confusion y de opiniones
apuestas, cudl es el nivel de padicipacian auténiica que permita a la ver
coaperar y na perdsr la individualidad. Cuando esto se hace pasible, el grupo ha
lagrada una comunicacién mas campleta.

. Etapa de interdependencia

Paca a paco se siente la necesidad de redlizor determinada evaoluacién de
los roles desernpeiados por los distintas participantes en funcién de la tarea,
Algunos Integrantes pudietan oponerse a ella pot que una evaluacion Implica una
diferencia entre las miembras, Este canflicta se soluclana cuande todos aceplan
expaner en plblico su propia apreciaclén y comprensién de la conducta humana,
& enfrentamlento con la reaildad y la canfrontaclon exige un esfuerzo de los
participantes, pero paulatinamente el mledo a la evaluaclén desaparece para
dar paso a una verdadera foma de conclencla: cada miembre comprende major
la forma de pensar, sentir y reccclanar de las demas y puede anallzar los juicios
emitidos. En esta efapa el grupo se canvierte en equipo cuanda fione clara
canclencia de ia capacidad de cada uno de sus m‘lembros y de las habilidades
de que disponen, asl cama de la aceptacién de sf mismo y de los demas can fodas
sus posibilidades y limitaclones, La distibucion de fareas pusde efectuarse
entonces de una mensta funclanal mediante una diferenciacion, a a fravés de
una aceptacién por parte de las Infegrantes de determinados roles claves que
favarecen el pragresa del equipo hacla el cumplimlenio de sus abjefivas. Dada su
interdependencia, el equipa es capaz de hacerse carga de sf mismo y expresat de
este modo su autonomia. Sabe avaluar su- proplo pragreso, contralar su
funclonom‘lenio; regular las tensianes que surgen e intervenlr activamente para
modificar la slluacién cuanda ésta no es satisfactoria ¢ productiva,

A canfinuacién se menclanan algunos canceptos cansideradas por TAl an
relacion a la aperacién de los Equipas de Mejora Continua (EMC).

43



Comparacion de las etapas de desarrollo
del individuo, contra las del grupo

Etapas de desarrollo del individuo
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4312 Junciones del equipo

Para que un equipo incremente sus pasibiiidades de éxita debe cansiderar las
sigulentes funclones enfacadas al andiisis de los procesas:

. Lanzamienta del equipa
. Establecimienta de las tareas
. Clarificactan del papel del equipa

. Reglas del equipa

. Mantenimienta de! equipa

43.13 Tipos de equipos

Basicamente la Mejora Canfinua distingue las sligulentes equipas dentro de la
organizaclon (cansultar anexa 2).

*Equipo Directiva

*Equipo Natural de Administracion (ENA).
sEquipos Naturales de Trabaja (ENT).
«Equipas de Mejara de Proceso (EMP).

4.3.1.31 Equipo Directivo

El equipo directivo esté compuesta par el director vy sus colaboradares directos,
qulenes también son miembros de la administraclén. En una planta par é]emp\q, gl
equipo directivo estaria integrado par el gerente de plantay qu!ehes le teporion
directamente, qulenes tamblén son. gerentes. Et -equipa directivo 'tlené' la
respansabilidad principal y tatal;  es dueiio del pracesa de Imp‘lememocblén,
mansja la organizaclén usando los princlplas de administracién de la calidad,
debe camblar y participar visiblemente. Se reune semdnolmente para administrar.
“sus procesas”. Asimisma se canvierte en un equipa natural de Administracion
permanente. En Imasa el equipo. direciiva esta Ihtegrodo porylo,sv gerentes de:
planta, recursos humanas, calidad, adminlstracién y sistemas qulenes repartan d la
diecclon de divsion estufas.



43132  Equipo Natural de Administracion (ENA).

«Estan Integrados por un administrador y sus colaboradotes directos, quienes
tamblén son adminlstradores; por ejemplo: en Imasa un ENA esta compuesto por: el
gerente de planta y sus gerentes de: fabricaclon, esmalte, ensamble, y
manufactura; al misma tiempo cada uno de estos gerentes tienen su proplo ENA y
serion en el caso del gerente de esmalte: los supervisores de lavadora, molinos, flow
coater, aspersion, horno, Inmersién y process. De esta manera también los
supervisores se corvierten en administradores naturales de su linea de trabadjo.
*Existen multiples Equlpos Naturales de Adminisiracién de acuardo con lo
organlzaclén; son permanentes los define el proplo organigroma.

*Responsabilidades del ENA

Q) Reunirse ol menos una vez por semana, paro empezar a adminlstrar como
equlpo. De esta forma mantener slempre uno agenda de trabajo pata
cado Junta; asi como osignar slempre tareas para set campletadas en lo
sigulente reunidn de trabajo.

b)  Analizar su Proceso de Administraclén definiendo sus: Proveedores, Entradas,’
Procesos, Sdiidas y Cllentes (PEPSC).

c) Definir su Mision,

d)  Establecerlas mediclones Iniciales de los procesos mas importantes mediante
ol uso de técnicas estadisticas apropladas,

e)  Concertarlos Inclsos: b, ¢ y d arlba menclonados.con el equipo natural de
administraclén del nivel inmediato superlor. ‘

f Iniciar proyectos de mejora de la calldad / productividad. El ENA selecclona
el proceso asl como al equipo Idaneo para sy qnﬁlléls y mejora; tamando en
cuenta que la participacldn de 1os Integrantes debe ser voluntario,

)} Facliitar el trabdjo de los Equipos de Mejora de Proceso pnoporclondndoies
lo copacitacion necesoria y apoyar los cambios en el proceso que al Equipo
de Mejora de Proceso qulere igallzor. ‘

h)  Aprenderareforzar el trabajo en equipay como celebrar los logras y
esfuerzos del equipa.

D} Realizar encuestas entre 10s clientes para establecer criterios de
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adecuacion al uso (necesidades).

)] Asegurar que todos los procesos sean definidos, visuallzados con diagramas
deflujo y que se desarrollen las mediclones apropladas,

k) Desarrollar y ilevar a cabo planes de capacitacién para todos ios emplea-
das sobre; trabgjo en equlpo, andlisis de pracesos y herramiantas estadistl-
cas, segtin la aproplado.

D} Aprender a administrar rutinalamente a través del uso de graficas estadistl-
cas del proceso,

43133  Equipos Naturales de Trabajo (ENT)

De acuerdo al Sistema de Mejora Continua (SMC), ENT es un conjunto de personcs
cuya membrecia se define por las actlvidades asignadas dentro de la
organizacién; por ejemplo: el conjunto de personas gue trabajan en la linea de
flow coater esto es: daesde los operarlos, el supervisor, el coordinador de Ingenieria
industrial, et coordinador de mantenimliento y el inspectar de calidad, todos juntos
forman un equipo de trabgjo, Asimismo esla caracterizado por lo que sigue:

*Un grupo de empleados que trabdan juntos todos los dias.

*Son permanentes.

*Las prioridades de trabaja estdn unidas a los metas y los estandares del
ENA y de los clientes. ‘

*El enfoque esta en hacer lo que esté dentro de su control Inmediato para
mejorar sus procesoes,

+Responsabilidades del Equipo Natural de trabajo.

a)  Definir su Mision con base a la mision del ENA.

b) Identficarlas Greas de posible mejora.

c) Andlizar el proceso mediqnte la deﬂnlclbn‘del PEPSC (Proveedores, Entradas,
Proceso, Salidas y Clientes). ‘

d)  Enlender el procesa mediante ia elaboracion de un diagrama de flujo.

e) Medir las entradas y salldas del proceso,

) Safisfacer alos clientes, '



9)  Msjorar el proceso.

h) Evaluor la Interaccion grupal.

B Presentar avances y resultodos al Equipo directivo
)] Cslebrar los logros.

4.313.4  Equipos de Mejora de Proceso (EMP).

Se define como EMP al conjunto de personos directamente Involucrados para lo
mejora de un proceso en especlal, con frecuencla los Integrantes realizan
funciones varlodos: 1o membrecia se define por la necesidad de fo tarea. €l EMP
estoblece lo meta del proyecto y se desintegro al conseguir lo meta, o se
reorganiza con nueves miembros poro trabojor en la consecusion de la ofro meta.
Por gjemplo en imaso un EMP lo representd el equipo: *CRITIR” (Comblo Rdpldo
de Troqueles, Tuercas, Torlllos y Roldonos), que tenian como proyecto: “Lo
reduccion del tlempo de montaje de troqueles en Iinea 8 (que mas adelante serd
presentodo), Este equipo estaba formodo por especlolistas en la materia que eron:
el gerente de fobricaclén, el jefe de taller de herromlentas, el coordinador de

Ingenlerio Industral y dos operarlos (los més hablles) dentro de la lineo de montoje;

*Responsabilidades del EMP

o)  Estudlor el proceso o través del PEPSC,

b)  Elaboracion del diograma de fiujo del proceso

c) Aplicar técnicas de mejora conlinua: tormenta de ideas, elaboracion de
minutas, ogendos, definlcldn de la misién del equipo y objetivo del proyecto,
definicién del 'PEPSC, elaboraclon de  diagrama cou‘so efeclo, poreto, y
evaluaclon del proceso del equlpo‘entre ofras.

d)  Implementar cambios dentro de su alconce.

e) Retroalmentar af equipo directivo sobre los camblos que elios no puedon
implementaor,

f) Dorseguimiento a decistones.

[s)) Calebrar logros,
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Con base en lo anterior y para fines del presente repoite laboral debemos

entender por Equipos de Mejora Continua a.

v El proplo Equipo Directivo quien es lider de todo el programa.

v Los Eqlpas Naturales de Fldministracién (ENA °s) definidos por el propio or-
ganigrama de la planta; qulenes son permanentes.

v Los Equipos Naluales de Trabajo (ENT’s) designados por lalinea de trabajo o
su propla naturaleza, son permanentes.

¥ Los Equipos de Mejora de Proceso (EMP “s}designados par el proyecto a
mejorar, son temporales.

4.3.2 Andlisis de Procesos

En la blsqueda de la superacldn permanente para brindar calidad al usuarlo, 1a

mejora continua enfatiza la administracion de los procesos dentro de un medio

amblente de trabajo en equipa. El enfoque hacla la administracion de los procesos
y hacla lo capacitacién de los empleados que Ifobojon en los procesos para

mejorar los mismos es el “molor” que crea la superacion permanente. Los Equipos

Naturales de Administracion (EN.A‘s), creados enlas lineas organizaclonales

actuales, usan el andlisls de los procesos administiativos para definir, medir,

entender, y adminliskrar los procesos de los cuales son responsables,

¢Por qué el ENA debe analizar sus procesos?

. Para sttuar la responsabliidad principal de Ta administracién de cada proce-

s0 en ol nivel aproplado; ya que se debe entender que. ningln ENA puede
. tener la responsabliidad total de un proceso puesto que las réldc!one_s de
frabajo y organizaclonales se entrelazan. ‘

. Para ullizar herramlentas de Control Estadistico del Proceso (CEP) y de solu-
clon de problemas, Las herramientas de CEP y de soluclén' de problemas
soﬁ mas Gtiles cuando se aplican a procesos especificos e Identificados. ‘ Por
lo tanto, el equipo administrativo debe saber cudles soh sUs procesbs. Esta
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s la diferencla entre unicamente resolver un problema y la mejora del pro-

ceso.
. Para saber a dénde enfocar a los equipos de Mejora de procesos.
. Para clardficar la autoridad y las responsabilidades organizacionales, Al

identificar farmamente la perlenencia de un proceso se aroja luz sobre
situaciones que tal vez hayan existido por largos periodos de tiempo en los
que habia confusiah acerca de la pertenencia de un proceso, En el paso

de concertacion se resuelven muchas “batalias de teritorio”.

4321 ¢Qué es un Proceso?

Un proceso es un conjunto de actividades necesarias para realizar una tarea o
elaborar un producto. En la mayoria de las cosas gue hocemosvesté Involucrado
un proceso, £l manejo de un carro implica un praceso que empleza cuando
entramos al carro, Insertamos la llave de encendido y movemos la palanca de
velocidades. Ademas, es Importante entender que todo proceso tiene una serie
de Influencia (gente, maquinarla, métodos, materales y mediciones) que se
combinan para hacer Gnico cada producto del proceso. Esta variacion en el
producto es el resultado natural de camblos que ocurren en la combinacidn de
influenclos cada vez que el proceso se efectda. Por glemplo ef tiempo que toma a
un caio para llegar del punto A al punto B depende de quién maneje (persona)
el carno (magquina), los habllos de manejo de quien maneje (método), y puedo
que el 6ctono}e dela gasolina que el carro estd consumiendo (materiaies).

De estamenera un PROCESO es una combinacion de:

¥ Métodos

¥ Materiales

¥ 'Maquinas

¥ Gente

Y Medio Amblente
¥ Mediciones
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Usadas en conjunto para reallzar un serviclo, produclr un producto o
completar aiguna tarea, Un proceso flene entradas y salidas que son medibles.

4322

[e ]

Diagrama de Fiujo de un Proceso

M 1 || [ |
LE_| 1P| 1S §

El flyo P-E-P-S-C mostrado en la figura anterlar tlene‘ 5 componentes:
Provesdorss, Entradas, Procesos, Salidas y Clientes. Los cudles se describen a
continuaclén:

Los Proveedorss son entidades qus proporcionan materiaies, Infor-

macién, energia, etc. alos procesos, reciben retroalimentacién de las
medicionss, Para identificarios se debe responder ia pvegumd:

LQulén lo da?

Las Entradas son todos los materidies, Informacién, apoyo, energia,
olc. tanglble o Intanglble, necesaria para operar los procesos. Las en-
fradas deben ser medibles; v su impovfonclq es relroalimentar alos
proveedores. Para identdificar las entradas se debe iesponder:

LCon qué lo hago?

Los Procesos son acilvidadses, movimientos, acclonss etc, para con-
verdirlas Enfrodasen Sdiidas. Lo importante ol desciiblr l0s procesas
85 que nos permite definir, entender, anallzar'y graficar las mismas; osf
como determinar mediciones en los variables clave qus Inciden dlreé-
tamente en ellos. Las técnicas r‘"riiés uﬂilzcdqs para of andlsls de pro-
casas son: el diagroma de flujo y el mapping process (mapa de prd-
ceso). Es ulli que al anallzar un proceso mspondc;rﬁos ala pregunto:
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$Cémo lo hago?

S Las Salldas son los resuftados tanglbles de un proceso, deben ser me-
dibles. Lo que se busca dl definlrlas &s saber silo que entrega satista-
celas necesidades de! cliente.  Para seialar las salldas del proceso
esimportanie responder a la pregunta;

LQué entrego?

C Los Clientes son las personas para las cuales se crea la salida. Aqui es
mportante llevar a cabo encuestas directas con el fin de concertar
las salldas del praceso y con ello Identicar la adecuaclén ol uso, Para
Identificar los cllentes posibles es importante respander:

(Para qulén lo hago?

3. Control Estadistico del Proceso (CEP)

La implementacion exitosa de la calldad dento del Sistema de Mejora
Continua (SMC), esta represeniodo por un ; 75% el sistema administrativo a través
del trabajo en equipo y 25% la aplicacién de herramientas estadisticas y de
solucion de problemas. Las herramientas. estadisticas por si solas no etectian el
mejoramiento continuo, solo fransforman datos en Informacion. Sin embdrgo, 50
informocién es Util en la toma de declslonesya que:

. Dan senales acerca del compottamiento del proceso.

. 5e utiizan en las entradas o salidas de los procesos.

. Ayudbn a distinguir entre la variacion normal del proceso debldo o causos .
comunes y la varlacion excesiva debldo a causos especiales,

. Ayudan o decldir cuando tomar una acclén conectiva,

. Ayuda a decidlr sl fa acclén correctiva es efecﬂvo..

. Ayuda o establecer la estrategla operativa més econémica.



4331 Herramientas para la Mejora Continua

VDiagrama de causa feclo

VGréfica de Pareto

VGrafica de Barras

vHislogiama

VGrdfica lineal

VDiagrama de Fiujo

identifica una serle de causas
intenelacionados que levan hacla
un efecto o problema.

Arregla datos de manera que el ele-
mento mas significativo de una sele

sea faclimente identificable.

Arregla datos para comparacion
rapida y facll.

Determina como se distribuyen los datos.

Muestra los efectos de un proceso en
funcién del tiempo.

Diferencia los pasos y secuencla de un
proceso.

(Kelly, 1992).

Los dlagramas de las paginas sigulentes 1epresentan: la Estrateglia a nivel

corporativo para la difusidon y capacitacién en el Sistema de Mejora Continuo, v et

Modelo de Implementacién que Imasa Hlevo a cabo; con el propésito de que el

lector identifique con mayor claridad la metodoiogia desarrolioda en el

lanzamiento defos equipos de Mejora Continua.
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4.4, Estrategia corporativa del Sistema de Mejora Continua

|

Planeacién
Estratégica
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I
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directivos
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Nota: Los nimeros arabigos siven para sefialar el orden de
descrpeton, mismo que se indica en ¢l Capilulo de
Metodologia.
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4.5 Modelo de Implementacion del SMC en imasa
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Capitulo 5
Metodologic

De acuerdo a la estrategia corporativa del SMC-OM (diagrama 1), se
desciben a continuacion las fases del programa. Es importante mencionar qué en
los puntos 1 al 4a, ia autora del presente reporie no participo directamente, razén

por la cual no se cuenta condocumentos que ejemplifiquen tal informacion.

Ease |. Preparacién para el Iniclo
Objetivo: Sensibliizar a directivos y mandos medios a fin de que éstos apoyaran y
se comprometieran en todas las acclones del Sistema de Mejoro Continua
Acclones previas:
1.  Planeaclén Estrtegica
El conselo directivo en su reunién anual sobre Planeacion Estratégica define
como un objstivo funcional que la M.C. debe ser la herromienta para la
administraclon de los procesos ulifizada en todas las operaciones. De esta marniera
en Imaso, el equipo direclivo se empleza a reunir semanaimente y aslsten a
seminarios importidos por el consejo acerca del nuevo sistema de administracion,

2, sensiblizacién a direclivos

A través de un pragiama de sensibliizacion a directivos. el consejo determind
la Importancia de la M.C, Tal sensibllizacion durd 2 dias (16 horas). duronte ios
cuales se presentaron los fundamentos de la M.C. y la estrategia de
Implementaclon. &l equipo directivo se plantea ¢Par qué se tlene que hacer un
camblo? ,Qué deberia hacer la alta direcclén?

. Compromisos y plan de accién
En esta etapa se definié un campromiso - personal de cada infegrante del
equipo direclivo parc; desarrollar e implantar el nuevo sistema; convitiéndose con
ello en los lideres de la admlnlsﬁaclén para la Mejora Continua. Las acclones.
inmediatas que se desprendieron fueron: la difusidon y capacitacion del sistema.
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4,  Formaclon dst Grupo Promotor

A nivel comporativo se cred el grupo promotor del SMC el cual estuvo
formado por los getentes de calldad de cada operacién, asi como un doctor en
estadistica y ofro on pedagogia. Este grupo tenia como responsabliidad
fundamental Impartlr [a capacitaclén del SMC a todo el personal que las diferentes
operaciones aslgnaba; tlevando un conirol y seguimiento con la gerencia de
Recursos Humanos.

4a. Sensibilizacién a mandos medlos

La primera actividad llevada a cabo por el giupo promator fue sensibilizar a
ios mandos medios medlos de cada operacion respecto a los Fundamentos del
Sistema de Mejora Continua, lo cudl se efectud através de un taller de trabajo de
tres dias de duraclén (24 haras). No se puede descrlbir con mayor detalle por no
tener los elementos necesaiios para hacerlo,

5.  Formacién de instructores internos

En éste procsso se llevaron a cabo los cursos de capacitaclon dligldos a
personal clave de las distintas operaclones; durante los cuales la autora del
presente documento Inicio como participants, sus actividades en el SMC-OM. La
logistica de los cursos se describe a continuacion:

Objelivo del curso:

Pifundir la fillosofia de calidad basada en los conceptos de ta Mejara
Conlinua y formar Instructores capaces de ensenar tales conceptos en las

diferentes operaclones,
Impartido por: Grupo promotor
Duraclon: 2 semanas (90 horas)
Lugar de imparticion: La Muralla Queretaro, Qro.

Es Importe menclonar que durante esta fase del progroma los participantes
de cada curso eran en su mayoria personas de los departamentos de ingenleria,
calidad, administracion y algunos de recursos humanos; 1o cual cred un ciima de
alto Involucramiento por el hecho de compartir las diferentes actividades de cada
uno y sobre todo convivir dos semanas fuera dé las operacidnes; lo cuat sentd las
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bases de un lenguale comin: Mejora Continua. Se describe el temario del
curso asf como el perfll de los participantes (anexo 3).

Fase 1, Sislematizacién de la Capacliacién en Mejora Continua.

Obljetivo: Disenar el escenarlo adecuado que facilitara la Instrucclon e imparticion

delos cursos de M.C. dirigidos al personal de la empresa.

4y 7. Capacllaclén a mandos medios y conliibuldores personates

Una vez que los participantes regresaban de la Murdlla, inlclaba su trabajo
denho de cada planta. Las actividades desanoliadas por la autora empezaron en
coordinacion con el gerente de calidady en esla fase sobresale lo sigulente:

. Adaplacion del malerial diddelico levada a cabo por la auior: ya
que; para impatir la capacitacion interna el matetial que el corporativo diseid
tenfa areas de mejora en cuanto a: secuencla pedagogica, definiclon de
objetivos por unidad, lectura amena y atractiva, uso de técnlcas y herramientas
de apoyo: asimlsmo no se otorgd una gufa diddctica que faclitara su imparticion,
se anexa gufa didactica desanollada por la autora (anexo 4),

. Imparticién del curso: Formaclén de infructores dirlgido a los
parficipantes del SMC-OM:; ya que como se explicd anterlormente la mayoria de los
integrantes eran ingenleros o administativos cuyas actividades eran ajenas al
manejo de grupos, generar conflanza ¥ crear un clima de apertura 'y discusion
durante la dindmica de los mismos. Se anexa temarlo del curso (anexo 5).

8. Fomaclén de Facilitadores Inlemos

Adiclonaimente el corporativo disefio un curso de “Formacion de
Faciiitadores Internos’, digido a ios instiuctores de M.C. con el prop6sito de
desarrollar en los participantes las habllidades necesarias parz conduclr a los

equipos de M.C. En el anexo 6 se desciibe el objetivo del curso y ternailo del mismo
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Produclos de esia fase;

. Difusion del SMC-OM dentio cle lo emprasa

. Cumplimiento de Horas Hombre Capacitacldn por niveles (anexa 7)

. Craacldn de un clima ollentado a la mejora de los procesos, frabajo en
aquipo v la relacion cllente Intemo - externo. Es Importante mencionar que tales
conceplos aunque no se formalizaron a través de farmatos, formularlos u olros
documentos, s llevaron a la praclica por medio de reuniones de habaojo enlie
lideres de ENA donde la dindmica de dichas reuniones vorsaba en intercambiar
aclividades, exponer las misiopes de cada departamento, concertar PEPSC's vy

consensar fronteros de responsabliidad.

Fase I, iImplantacion de Equipos de Mejora Continua
Objeliva:  Formar equipos de frabajo didgidos a la mejora de procasos en las

areas de produccién: fabricacén, esmolle y ensomble.

Acclon previa :
. Sesion de frabajo con equipo directivo.

Durante ésta sesion la autora replonied los esfuerzos llevados a cabo en el
primer aio de rabdjo. La reunidn de frabdlo se denomind: “Mejora Continua... a
donde vamos” y consistio en presentar resullados ;de la capacitacion
basicamente, buscando los impactos para el negoclo. Se presentan contenidos
de tal reunlon en forma resumldc {(anexo 7).

Considerando que la estrategla corporativa sugen‘g la iImplantacién de
equipos de mejora continua, el sigulente paso consksié en definir el modslo de
b
Implementacién que seguida Imasa.

9.  Desanolio del modeio de implantacién de equipos de mejora
confinua. El cual se representa en ef diagrama 2 y paro esquematizar con detalle

allector; se describe en los cuadras 2.1 y 2.2 (anexo 8),



9.1 Formaci6n del equipo directivo de tmasa

£l equipo directivo formalizd sus reuniones semanales y empezd a trabajar
con los princlplos del trabajo en equipo y andisis de proceses. Durante las cuales
se definld la miston de Imasa como asunto relevante, Se desctibe el procedimiento
que se efectud de acuerdo ala metodologia del SMC (anexo 9).

9.2 Formacién de ENAS

A través de una reunion de trabalo con los lideres de cada ENA, los
dlrectivos de Imasa exponen la necesidad de trabadjar en equipo y solicltan a
cada lider la elaboracién de su mistdén sigulendo tos principlos de laM.C.

9.3 CadaENA define su Misidn
En reunlones de frabajo, cada lider de ENA con sus colaboradores directos
define su misldn aplicando los pasos que describe el anexo 9

9.4 CadaENA define su PEPSC

Con base en los aspectos tedrcos expuestos en el capiiulo § del presente
documento, cada ENA desarralla su PEPSC Idsnilficande con ello las fronteras de su
proceso, En el anexo 10 se muesira el formato utlizado.

9.5 Indicadores del proceso

Siguiendo la misma dindmica, durante las reuniones de nqbojo, ‘cada lider
de ENA expone los Indicadores clave da su proceso ante el resto de los gerentes, lo
cual pretendio que todes ‘permanscleran en la misma frecuencia®y pudieran
opinar respecto a los procesos de su cliente. Es Importonte mencionar que no
exlstleron formatos homogenecs para-fales exposiclones; el proceso se fue-
manlfestando como los proplos gerentes lo encuadraban y ellos mismos calan enla
cuenta de la Importancla de reglsirar fodo o vital para su mejor adminlstracion.

6.  Conceriar misién, PEPSC e Indicadores con equipo direclivo
Una vez que tales actividades se desarrolioron en el Interlor de cada ENA, los
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lideres presentaban resultados con el equipo directivo a fin de unificar
criterlos y esfuerzos de todas los areas hacla la misidn del negocio.

7.  Definlr necesldades del cliente

Retomando la reunlén de trabajo: ‘Mefora conftinua... a adnde vamos”.
Cada lider de ENA manifestd las areas de oportunidad en su proceso,
cuestlonando a su cilente Inmedlato las necesidades de mejora en tales
debllidades. Cabe menclonar que no se sligulo ningin tipo de metodologio,
formato o formularlo para recabar tal Informacion. El proceso se puede describir
como Investigacion-acclén, seguin lo dicho por Lewin (cltado en Margulies, 1984).Se
aflrma lo anteror por la razén de que las seslones de trabajo fueron planeadas al
iniclo y durante las mismas se fue recopllando Informacién que quedaba
asentada en minutas! lo cual marcé la pauta para la definicién de los proyectos a
seguir.

8.  Definlr proyectos

Conslderando la opinién del cllonte cada ENA de las &reas: fabricaclon,
esmalte y ensambile define 3 proyectos susceptibles de mejora (anexo 11).

9.  Formalizar equipo de Mejora Continua

De acuerdo al proyecto de trabajo cada lider de ENA propone a ios
integrantes viables para su formacién, y en coordinacion con Recursos Humanos
planea la capacltacion previa para su puesta en.marcha. En el crondgromo de
actividades del anexo 12 se describe detollodoménte ol lector sobte las mismas.
La formailzacién de los equipos se difundid a ravés de la revista Interna  (IMAGEN)
desarrollada por el dpto, de Comunicaclén (anexo 13)

10. Comunlcar resultados

El equipo directivo, en sus reunlones semanales otorga una hbro de su
agenda de trabajo para la exposicion de los equipos de mejora continua, Este es
el proceso que satlsface las expectativas de M.C. en Imasa: el alto Involucramiento
de la gente, la participacién de los duefios del proceso para su mejora. Las fotos
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del anexo 14 demuestran esa pailiclpacién. Un aspecto de vital
Importancla fue la Invitaclén de los Gerentes de Planta y RH. a los Integrantes de
cadao equlpo, asi coma, la exposiclon directa de los operarlos y coordinadores de
proceso en planta; ante la misma Gerencia de Imasa y la Direcclén de la Divisidn
estufas; esa pretendia esta fase de! proceso: comunicar resultados y manlfestar el
cumulo de habllidades, conacimlento y disposiclon al cambio que el ser humano
es capaz de consegull, cuando realmente compra una ldea o se Yafua con ella’,
Mejorar Cantinuamente fue esa disposicion, el comportamiento peisanal feflejado

en el proceso de trabgjo.

11.  Reconocer resultados

Ef reconocimlento @ cada equipo de trabajo consistldé en publicar en
Imagen, los resultados del tabajo en equipo, asi come en a mancha dsl
corredor*, perlddico mural de la planta, y otorgar una camiseta y chamaorra a
cada integrante del equipo de mejora cantinua por los logros obtenldos.

Producto de esta fase:
. Implantaclan de equlpos de mejora continua en las areas: Fabricaclon,
Esmalte y Ensamble

. Mejoras en los procesos . Consultar tabta de resultados (anexo 15)

. Formacién de Equipos Naturales de Adminishiacion

. Creaclén del equipo: Impulso “93, quién difundl6 los logros de M.C. a través
de Imagen y la Mancha del corredor.

Roles de la autora :
. Coordinadora de los instructores de Mejora Continua
Este trabaja consistia en programar reuniones de trabajo semanales can et

equipo de Instiuctores cuyaloglstica y agenda eratasigulente;

1. Dias de reunlon: Lunes
2 Hora y lugar; 12:00 bws en la sala de gerencla de planta
3. Asistentes: Promator M.C. (gte. calldad) e Instructores
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4 Agenda:

*Definlr programa de cursos y asignar instructor. Enelanexo 16 se
muestta el perfil de los Intructores.

*Retroalimentar comentarios de cada cuiso, comentar las
evaluacionss del mismo realizadas por los participantes y

Disenar guia didactico para exponer cantenidos de estadislica. Se
anexa documento desarniollado por 10s instructoies de la Gela. de
Colidad (ansxo 17).

. Instructora Interna de los cursos

Este 1ol permitio estor de cerca con la gente de la planta, idontificar su
sensibilidad y opinion respecto al crograma. Asi comao participar activamonte en el
grupa de instiuctores con vivencias y casos practicos aplicables durante el proceso

de Instruccién,

. Facliitadora de las reunlones de trabajo del equipo direclivo

Este rol prefendia seialar ol equipo directivo las peficiones que el grupo de
instructores tenia respecto o la capacifacion y como velon @ la genle de lo
planta, pussto que al estar de cerca con el Gerente de Planto y los Gerentes
clave del negoclo, se prefendia generar un compiomiso y participacién de ceica
con el Programa; de elio se desprendid que dl intclo y clente de todos los cursos
astuvieron presentss ios gerenles y en algunos casos desouolldrcn alguna seston de
capacitaclon, Es Impértome mencionor que este proceso de copocltdcfén duio
un ano. Se anexan formatos de minuta utliizados durante las reuniones de frabgja
del squipo directivo (anexo 18). ‘
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Capitulo 6

Evaluacion

Con base enla Metodologia antes citada la Implementacién del Sistema de
Msjora Continua en Imasa se inlcld con las reunlones semanales del equipo
directivo, 8l cual estaba formado por los gerentes de: Planta, Recursos Humanos,
Calldad, Sistemas, y Administracion. Ef producto que se obluvo de esas reuniones
de trabgjo fue el compromiso ante todas las acclones de M.C. Tal compromiso se
refle)é en tomar el liderazgo para utlizar las heramientas de M.C. y definlr la Mislon
del negoclo, asf como segulr et madelo de Implementacién marcado por Tennesse
para la pussta en marcha de los equipos de mejora,

E} equipo dlrectivo tuvo mucho que ver ya que; a partlt de su
funclonamlento, los Equipos Naturales de Administracién empezaron a operar
utllzando los principlos de M.C, De esta manera se formalizaron fos primeros § ENAS
a nivet directlvo; quienes de acuserdo a la estructura organizacional estaban
formadas por el gerente de drea y los Jefes o gtes. de departamento; éstos eran: la
Gerencla de Planta, Gerencla de RH., Gerencla de Sistemas, Gerencla. de
Calidad, y Gerencla de Administracion,

Durante las Juntas del equipo dIrec'I\)o 56 Interpretd - el modselo de
Implementacién del SMC y con base ala reunién de resultados: "Mejora Continua
.. addnde vamos*, se definleron 9 proyectos en ja Gela. de Planta (anexa 11).

El personal involucrado en los equipos de M.C. fue de 156 personas
distribuldas de acuerdo a ta tabla (anexo 15), las seslones promedio de trabajo
que cada equipo reallzé para cumplir con su objetivo fuston de 15 d 20 llevadas a
cabo una cada semana sigulendo 6! cronograma de achividades del onéxo 12:la
duraclén de tales sesiones fue de 2:00 hrs, Los equipos reallzaran ‘mejoras
cuantificables de acuerdo a la naturaleza de su proyecto mismas que - en
términos generales se comentan a continuacion:
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En el &rea de Fobricacion los 3 equipos que se formaron fueron de mejora de
procesos. Uno de los proyectos que se abordd fue: reducir el fiempo de montaje
de hoqueles en [os lineos de prensos; el tiempo Inicial era de: 2 his.1imin.42 seg vy
el tlempo mejorodo fue de: 19 min.25 seg: lo cudl genero un ahorro mensuol de:
10, 960 dils. En lo misma drea se Implemento un equipo de msjoro que tenioc como
objetivo: reducir el indice de plezas rofas en embutido 1o cuol genercba un costo
de desperdicio de 20 civs. do dollar por estufo; equivalente o un §%. del lolal de
io produccldn diora; el equipo. o trovés de un andlisls causo - efocto Identifico que
en el mélodo Yy ios materlales existia una desviocldn que producia que los plezas
duronte el embutido se rompleron con mayor focllidad y duronte la fose de
diagndsiico odecuoron el proceso y monejo de materiales hosta bajar el indice o
0.18% lo cuol equivoiia o 1 civo. de dollor por esiufo costo normol deal proceso de
embutido desarrollondo con elio un beneficio econdmico paro la empreso de 6,700
dlis mensuales. Un tercer proyecto de frabojo fue lo reduccion de los retrabajos en
lineos de ensamble, (proyecto que se exhibe en ol anexo 19) & equipo de mejoro,
sigulendo 1o metodologlia y usondo los herromlentos estadisticos,  priorizo los
retrobojos mas comunes y diognostica otrovés de un diogromo couso-efecto el
comportamiento de los refrobojos, sefolo los modificociones viobles, eloboro
pruebas plloto en la proctica y leva a cobo los modificaciones odecuondo el
proceso, el beneficio logrado por el equipo de mejoro‘fue de: 2,198 dlls.’

En el Greo de esmolte los 3 proyectos consistieron en Implementar ei. Control
‘Estodistico del Proceso; donde lo porficipocién de los operarlos era fundamental,
por serlos duefios dsi proceso. Los tras equipos operoron de monero semejonte ( se
onexc un ejemplo dei equipo de trobojoe de lo lineo Flow Cooter. Asimismo
consulfor onexo 11 poro e detolle de la confarmacion de los equipos). Las sesiones
de frabojo durchan 2 horas, y de ocuerdo of cronogromo 1os equipos reclizaron sus
ociividodes. Uno vez que el equipo de frabojo reclizé su diogromo de‘proceso, 50
Identificd con elio las voriobles cloves para su medicidn y control, de ésto monera
en el proceso de Flow Cooter los voriobies eron: lo densidad del esmolie, el pegue
y la finura; 1as cuales, sl no permonecion bojo control provocoban tres defectos

ciiicos para el proceso: el quemado, obollodo y royado de los plezos. Durante un
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Intervalo de tlempo de 2 semanas los integrantes del equipo reallzaban las
mediclones en piso de las variables antes cltadas cada 30 minutos a lo largo de la
Jomada, considerando las especificaclones de aseguramlento de calidad, cuando
el equipo Identificé que tales especliicaciones presentaban una ligera desviaclon
de lo estimado contra lo real, evaluaron que el parcentaje de rechazo era de 4%,
inmediatamente después se avocaron @ adecuar tales especificaciones con una
muestra de las slgulentes preparaciones del esmalle en el drea de molinos
apoydandose durante las lecturas del proceso, de ésta manera se modificaron los
rangos y volvieron a medrr durante un periodo de flempo de 2 semanasy cada
30 minutos las especlficaciones para controlar los efectos reduclendo asi los
defectos a un 2%. Asimismo se anexan las gréficas de control y bit@coras reallzadas
por los proplos operaros en las lineas de apllicaclon (anexo 19). Los beneficlos en’
costo fueron de 4,562 diis mensuales.

Respecto al Grea de Ensamble uno de fos proyectas que se implemento
tuvo como objetivo: Reducir & costo del empaque, el equipo eligldb como nombre:
Los guenreros de Imasa, los integrantas ellgleron ese nombre debido a los diferentes
problemas existentes en el proceso del empaque y ias quejas transmitidas por-el
cliente (6rea de embarques y centros de distibucién).-Una de-las primeras.
acclones del equipo de mejora fue realizar una matriz de los componentas del
empaque para cada modelo del producto, considerando el costo actual y
deflnlendo un.costo estimado, dervando de ello un porcentaje de dhorro por.
cada materlal utiizado. Los planes de accién tuveron mucho que ver con el Grea
de disefio y los proveedores de cada materlal, ya qua se proponfan camblos en la

‘estuctura y estética asf como el Involucramlento de los proveedores para ,conbcef :

mas de cerca el proceso Intemno de la planta, La reducclén. del costo del
empaque fue de un 33.37% que significaba un ahotro alo que restaba del ano’ de
78,979.12USD. Un proyecto tamblén de Importancia para el érea de ensdmble fue:
la Reducclén de fugas en caja quemador al 100%. £l equipo eliglé éomb nombre
ELIFLAM que significa Eliminar FLAMas, sigulendo el cronograma de actividades; los
Integrantes dividieron el proceso de ensamble en 4 zonds y dldgnostldcron através
de un diagrama causa efecto cada una de ellas; identificando en: Método,
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Materiales y Gente las desviaciones mas significativos. Para lo cudl realizaron
modificaclones en el método actual y pilotearon los cambios durante una semana
de prueba. Cuando el equipo decidié que los cambios solucionaban al 100% el
indice de tugas; llevaron a cabo una serie de sesiones de trabagjo con el parsonal
de las iineas de ensamble para darles a conocer el nuevo procedimiento de
trabgjo, Involucrando al mismo tiempo al proveedor de valvulas Harper Wyman:
factor que fue declisivo para para los resultados del equipo, ya que cuando al
proveedor conoce el proceso Inteino de la planta entlende en gran medida las
caracteristicas y variabies que se tienen que cuidar para brindar un mejor
producto. Una vez que el equipo de mejora expusa sus resuitadas al equipo
directivo, éste sugirid que asistieron a la planta de Harper Wyman para compartir
los logras; situacion que se realizé dejondo una positiva reaccion en el equipo
gerencial de tal planta. Los beneficios que el equipo cuantificd fucron de 4,390 dlls.

mensuales.

Los resultados antes expuestos pretenden proporcionar al lectar una vision
general de los esfuerzos desarroliados por los equipos de mejora, y para
asquematizar en torma detallada tales esfuerzos se expone en el anexo 19 dos

Cas0s como ajemplo,
6.1 Resumen de Resultados

Este apartado pretende reportarle al lector desde un aspecto comparativo
como estaba Imasa antes del proceso de camblo vy lo que se modifico después de

la Implementacion de los equipos de mejora. Para ello se agrupan las mejoras

desdse el punto de vista cudlitativo y cuantitativo,

Mejoras cudalitativas

Antes Después
* No existia proceso sistematizado * Se creaproceso de capacitacion
de capacitacion, alimpartir los cursos de M.C.



* Los directivos sélo se reunian enla
junta anuol de Planeaclén
Estratéglica,

» Cada gerente do drea pretendia dor

soluclén asus procesos sin conslderar
las Greas Involucradas.

» ExIstian &res de mejora que no se solu-

clonaban desde la raiz.

» Existia escepticismo al trabajo de equl
po por parte del personal.

s Las mandos medlos ejercian el rol de
Jefes manejondo en un sdlo sentido su
actuaclan,

+ £l tabalo del personal  operativo
sdlo esreconocido antelalinea de
produccién.

* No exlstian canales de comunlcacién
entra el personal que vivia el proceso
y las gerentes de Greq.

» Na existia cultura de clisnte-proveedor

Interno.

o Los diractivos formalizan sus reunio
nessemanales para adoptar os
princlpios de admaén, de M.C,

* Se creala reunion semanal de la
gerenclade planta para Inferrela
clonarlos aspectosde mejora de
cada proceso,

« 88 definen 9 proyectos para solu-
clonar desde laraiz las dreas de

mejora utllizando la M.C.

« A través de los cursos se identifica
necesidad del tiabgjo en equipo.

+ Se crea un liderazgo paticipativo
hacla la formacién de mandos me
dios en el cursode M.C. reforzan
dolaidea de un liderazga visible,

« Se teconoce la Importancia de la
participacldn de los aperarios en los
equipos de mejora pbr ser ellas Jos
dueiios dsl pracesa.

* Se creaun mecanisma de comunl
caclénen las reuntones del grupo
directivo para que las equipos
expongan sus resultados,

* Se crea un clima arlentada a la
satisfaccion del cliente int- ext,

Mejoras Cuantitativas

Antes

» El proceso de capacitacién no se
media por na estar sistematizado,

Después.
* El total de; Horas Hombre Capaci
taclén por niveles fue de: 25,150



« £l cambio de troqueles en las lineas + Aftavés de las propuestas del
de pransas se realizaba en 2:11:42 equipo de mejora, el tiempo se re

dujo un 85% equivalente a 19:25

* Existia un 5% de desperdiclo por pie s Las mejoras que realizd el equipo
zas rotas en embutido lo cual costa iedujeron el indice a un 0.18% que
ba 20 civos, de dollar por estufa, eralgual a 1 civo. dollar p/estufa.

» Existian retrabajos en las Ineas de en * A través de un andlisls causa- efec

samble producto de un manejo ina to, el equipo cuantificd un ahorro
decuodo enlos lineas de fabricaclon. mensual de $2,198.00 y un ahorro
anual de $26,385.06

¢ En &l drea de esmalte los procesos de « Mediante la puesta en rarcha de

las lineas de aplicacldn se iealizaban los equipos de M.C. se implementd
sin un control gidfico, sdlo obedecian el CEP., Identificando c/equipo
a especificaciones determinadas por las variables clave para su control
aseguramiento de calldad. adecuando las especificaciones de

aseguramisnto de calldad y reducit
conseliolos defectos criticosenlas
piezas de un 4% aun2%

*£n el diea deensamble el pioceso *A lhravés deuna explosion de tos
de empaque representaba una drea componantes del empaque, el equi
de oportunidad por el constante carn pode M.C. desaraila aios provee-
blo de proveedores. dores involucrandolos en el proceso

de empaque y embarque del pro-
ducto, reduclendo un 33.37% el cos
to, lo cudt representaba un ahotro

alo  que restaba del afo de

$78,979.12 UDS;
« Existian riesgos de posibles fugas en * Mediante un andlisls - causa efecto
los Ineas de ensamble. y la division por zonas del proceso

de ensomble el equipo garantizé
al 100% la conflabilidad en fugas de
de caja quemador.
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Resultados Costo - Beneficio de la implementacion

Proyecto Reduccion Beneficlo Inversion

1. Reducir tlempo monlaje 85% 10,960 dils, 6,771 dils,
2. Pzas. rolas embutido 0.18% 5,700 dlis. 1,595 dil,

3. Relrabajos ensamble 100% 2,198 dils. 1,595 dlls.
4, Contiol Estadistico Esmalte 2% 4,662 dils. 1,695 dlis,
5, Reducclon costo empaque 66.63% 6,582 dlis, 1.695 dlis.
6. Reducclon fugas ensamble 100% 4,390 dlls. 1,595 diis.

TOTALES : 34,392 dlis. 14,746 dlis

Tabla 1

Como se puede apreciar tos esfuerzos de camblo en Imasa a través de la
puesta en marcha de equipos de Me]oro Continua contrlbuyeron al desarrollo do
fa empresa desde el punto de vista social (mejoras cualitativas), o cual fue el motor
de cambio y sinergla hacla la adopelén de la MC. como el lengudje comiin enia-
planta, sin et liderazgo visible de los gerentes y Jefes no se hublera fortalecido tal:
proceso de cambio. Es vital resaltar que todo proceso psicosoclal, entendiendo por
este al proplo grupo de trabajo, puede ser medible. (En due aspectos? dasde o
Interacclén grupal  hasta los resultados y cumplimientia de objeﬂvos de los
proyegtos amsgjorar (tabla arrlba cltada).

ESTA TESS W8 BEBE
SHIR 1€ LA HTECH



Capitulo 7

Andlisis

El haber iniclado el reporte iaboral con los conceptos ledricos sobre
_ Desanrollo Organizaciondl, nos permite identificar la Importancia de conceblr ala
organizacién como un sistema total - Integrada por subsistemas arficulados e
interdepandientes. La filosofia de D.O. define a este como un proceso de cambio
planeado, donde la organizacton toma como punto de partida alas personas y
sg orlenta a los metas, estructura y técnicas de la organizacton (Audirac, 1994), por
1o cual se puede presumir que con este principlo la implamentaclén de equipos de
mejora continua on Imasa llevé per se un proceso de cambio ploneado  durante
el cual la participacion e integracién del factor humano para la mejora de los
procesos significd un factor importante para el cumplimiento de los:- objetivos
estralégicos del negocio; llevandose a cabo de esta manera un proceso continuo
do reaprendizaje; donde el nivel gerencial Identificd a través de ias exposiciones
de los operarios ‘e! canocimiento tan exacto que éstos tenian acerca de sus
actividades diarias,

El proceso de camblo per se no se puede dar solo, de aqui se despiende la
adopcidn de técnicas y herramlentas que facliiten - tal proceso, Organizacion
Mabe adopta el Sistema de Mejora Continua disenado por Tennesse, como la
herramienta para la administracién de la calldad. De acuerdo a los alementos en
que se apoya este sistema y que son: el Trabajo en Equipo, Andlisls de Pfécesbs yel
Control Estadistico: la estrategla de cambio empleza @ funcionar, no Sln antes’
menclonar coma proceso de vital Importancla la copocltoclbn y formacién enel

Programadurante ia cual se involuctd a todo el personal . como primer mamento.

Anaglicemos de esta forma cada uno de los fundamentos dél SMQOM y su
impacto pard el éxita de! programa. Pues bien, el Trdbulb en Equlpd fue el factor
fundamental; ya que el proceso de interacciéon soclal fuera de la lnea de
produccién permitia que todos los Integrantes portlclpordn y oplnqrdn sobre {0 que
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ocurria en su proceso de trabajo. Los slementos de comunicacion, manejo
de conflictos, cohesion, pertenencia, [dentidad y logro por mencionar algunes; se
tueron- manifestando durante cada sesion de trabajo y apoyéndose o
resolviéndose, -segun el caso- con el trabgjo directo del facllitador de cada
equipo. qulen era una persona entrenada previamente (comentade en la
metodelogia), para mansjar tales procesos grupales, Dentro del equipo unrol que
fue de vital Importancia para el desempenio del mismo lo llevd a cabo el supervisor
del area (en el caso de los ENT), ya que; en la sesidn de frabajo él padia percibir la
opinlén de su gente vy su forma de actuar ante las situaclones favorables o
desfavorables,

De acuerdo como lo suglere Kouru Ishikawa (Serma, 1992), la Mejora
Continua implica ho sélo el mejoramlento del proceso de trabajo sino el desarrollo
Integrai de los Indlviduos, Por tanto supone la parlicipacién y el compromiso de
todos los miembros de ia oiganizaclon. En imasa ésta situacton se llevd a cabo
desde el proceso de capacltacion hasta el aranque de los equipos, ya que si
blen no toda la planta operd con la metodologia, el personal involucrado
1representd a todos los niveles de la planta esto es: directivos, gerentes de areaq,
Jefes, supervisores de lineq, coordinadores, y operarios; quienes de una u otra forma
(dependlendo la naturaleza de su proyecto de trabajo) participaron activamente
cumpliendo con la definiclon propussta por TA!'respecto a un Equipo que dice:
‘un grupo de personas compromelidas para lograr un objelivo comun, que se
reunen reguiarmente para Ildenlificar y resolver problemas, trabajando e
Inferactuando abierla y efeclivamente . y que oblienen resulfados para la
organizacién como persondles, lales como la motivacion, reconocimienio y
desarrolfo”, Con base a la experiencla adquirida vy [os resultados expresados enla
parte de Evaluacién se pusde comentar que tal definlcién se cumplid. en ambos
sentidos: los resultados del equipo {mejoras cuantificables) y el aspecto socldl: el
reconocimlento y la motivacion del persondl involucrado en ios equipos de mejora -
se pudo apfeciar marcadamente cuando los integrantes exponian ante el equipo
directivo sus proyectos lo cual generaba en ellos una sensaclon de satisfaccion

personal, ya sea por lo que oportobcn o sencliomente por lo que eran capaces
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de hablar ante personas de ofra jerarquia y nivel profesional. Tal
apreclaclon es reforzada por lo que  plantean Blake, Mouton y Allen (1989).
Cuando una persona puede enfrentar un problema dificli y complicado y salir con
algo muchisimo mejor de lo que habtia pedida lograr sin el esfuerzo conjunto; la
reaccién emocional es de profunda satlsfacclon, Hay algo en el fondo de la
experiencia humana que se complace en ese fipo de desempero. Los que
particlpan demuestran no s6lo que eso si se puede hacer sino, ademds, que ellos
son capaces. Refuerza el sentimlento del proplo valer y desarrolia en las personas la

voluntad de ayudarse mutuamento en fuluros esfuerzos,

El haber jugodo el rol de agente de camblo ante este procesc de
participacién y comunicacion acliva entre el personal de la empresa fue
determinante; ya que la Mejora Conlinua lejos de ser el Control Estadistico y
Andlisls del proceso es un estilo de comportamiento, una actitud ante la vida en
todos sus aspectos,

Por otra parte, el aspecto de Andlisis de Procesos, permitid crear una
partlcipacién activa entre los Infegrantes del equlpa; ya que la elaboracian del
diagrama de pracesos se llevé a cabo con laintervencldn de todos,  factor que
fue fundamental para el conocimlento compartido de las actividades de cada
uno. La definicién del PEPSC, logrd crear el lenguagje de una relacion cliente-
proveedor Interno y pensar constantemente que: “todo lo que enha y sale de.
cada proceso es medible®. Asimismo es importante menclonar que durante el
diseic del mopa de proceso se identificaron los valables clave; situaclén que da
pauta al sigulente fundamento de la Mejora Conlinua:

El Control Estadistico del Proceso: Muchas veces decimos que no se mejora
lo que no se conoce, es clerto; una vez que los equipos dnallzan su praceso a
través de un dlagroma:; luego entonces, Inlclan sus mediclones sobre las vdricbles ‘
criticas; estiman un In(g;valo de tlempo y Ivas especificaclones de control; de ésta
manera van comparando estadisticamente fos datos a fin de descubilr 1as
desviaciones y plantear las mejoras o en algunos casos adecuar as



especificaciones.

Tal como lo muestia Alfredo Acle Tomasini (1989) en su libro: Plansacién
Estratégica y Conlrol Total de la Calldad respecto al cumplimiento de las objelivos
fundamentales de ta planta minora: ol incremento de la productividad y
mejoramiento de la calidad, se debid en gran medida, segin lo expuesto en tal
documento, ala puesta en marcha de un Programa de Chrculos de Calldad, el
cual busca ardenar y conduclr la participacién organizada de los frabajadares y/o
empleados, guienes en forma continua, establecen y $6 reunen para identilicar,
andlizar y resolver problemas de calldad y eficlencia en su area de trabdjo,
implantar soluclanas y mantener el efecto de las mojoras realizadas. A continuacion
se extrae de tol libro el teslimonio del Direcior General de 1a planto minera respecto

alos resultados exitosos de tal Programa.

Ser constanto en el propdsito
de lograr fa Mejora Confinua

"Dentro de los razones principales que explican estos logros
oblenidos para la empresa, podiian cilarsg Ios sigulentes:

£n el personal que infegra (a organ/zdc/da fanto sindicalizado
como de confianza, existe una ldenlificacién total por fa razén de ser y
la mision de la empresa.

Orra razén fue el establecimiento deniro qel grupo direclivo de
un nuevo estio de admihisiracion. basado en el rabajo en equijpo y 6/
uso de la planeaclon eslalégica, elementos fundarnentales para fa
implantacion del Conirol Total y Mejoramiento de la Cafidad, -que ha
permilldo la coordinacion de los esfuerzos de- todas las dreas,
dlifundiéndose objelivos claros con una omganizacion agi,

Peria Colorada ha Iniciado esiofhvporfanfes camblos; sin
embargo, el relo mds importante que fendrd siempre es el de ser
constante en ia busqueda de la mefora confinua, en forma planeada y

sisfemdtlca ya que esto le permititd . mantener su compelitiidad y
productividad”,

En Imasa, las sltuaciones que tuvieron que ver exitosamente para el
cumpliento de obletivosde los  equipos de mejoray que na-necesarlamente-
son parte del modelo de Tennesse fueron:



’ El liderazgo del &rea de Recursos Humanos, representada par el Gerente del
orea y la autara, pora caordinor can el promator de M.C, las esfuerzas de
capacitacién e implementacién del sistema demosirando con allo lalinea a segulr.
. La parlicipacidn del Gerente de Plonta coma dueia del negoclo respecta
a los procesas de praduccidén y por tanto su “ral de escucha” ante las
praesentaclones de los equipos de mejora.

. La actitud de la gente de la planto, a ser escuchados y demostrar la
capacidaden el manejo diario del praceso.

. La portlcipacion activa del Gerente de Recursos Humanas con el Sindicato,
involucrandolos en todas las acclanes de capacitacion y M.C. estableclendo con
ello una relacién paralelo y comparilda ante. el crecimienta de la gente v (a

empresa misma.
Limitaclones.

. El tiempo de las reuniones de trabdjo, éstas eran después de la Jornada y
muchas veces representaron un obsidculo para el buen desempeno de los
equipos,

. El reccnoclmlento a los equipos de mejora, Coma tal no se dised un plan

de recanocimiento relacionado a fos esfuerzos de! equipa.

Por Qitimo es vital menclonar las areas de mejora para fortalecer la Implantaclén

del sistema en Imasa o escenario similar que el lector tenga en mente:

. Desarrollar un andlisis soclo - técnico para el establecimiento de los aquipos
de trabgjo en toda la planta.

. Crear un sistema de reconocimiento a nivel grupal ante 10s resuitados del
trabajo en equipo.
. Instituclonalizar'ja aplicaclén de fa mejora continua a la descripclén de

puestas del personal.

. Medir el desempeiio del personal a través del "trcbcjo en equipo.
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Formalizar y/o crear un mecanismo de Informacidn que sea saparte o nivel
de retioalimentacion los tesultados de los equipos de mejora.

Desorroliar un programa de capuacitacion formativo, considerando los niveles
de pussto, para aclorar el nivel de particlpacion del personol dentro de la
estroteglia de M.C.

Definir lo estructuro de los equipos de trabojo, desciiblendo los roles y curvas
de aprendizaje para determinar el grado de dominto para ejercer el rol,
Desorrollor un programa de equipos de alto desempeno quo demuestre el
nivel del squipa v los resultados o cubrdr durante el tlempo ¥ cada etapo de
maduraclon.

Biindar un entrenomlento arduo o los coordinadates en piso, y faclitadores
delos equipos de mejoraen cuestiones psicosoclales como son: ia
comunicaclon, manejo de conflictos, llderazgo, integracién, pettenencia y
logro., entre otros.
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Capitulo 8

Contribucion

Este apartade pretende exponer desde el punto de vista de la autora la
contilbuclén del reporte loboral paro: la empresa, la formaclén profesional y
personal de la outora y poro los psicologos y otros profesionistas vinculados con la
adminlstraclién do petsonal.

Pues blen para la empresa se logrd impactar a nivel corporativo con  la

optimizacidbn  del moterlal didactico de los cursos de M.C; lograndoe con ello
mejores resultados durante el proceso de capacitaclén; por consecuencia se
slstematizé el proceso antes cliado foimando profesionalmente a los instructores,
elaborando gulas didécticas que pudieran llevar de la mano a los mismos para la
imparticién de cada tema, asimismo se  diseiaron instrumentos de evaluaclon
durante las seslones de trabojo y al final de cada evento. Esta cantibucién se
puede conslderar a nivel cudlitativo dado que permitié élevar la calldad del
proceso de copacitaclén; sin embargo como se pudo apreciar en el ccpitulb de
Evaluacion; tamblén se obtuvieron resulfados cuantitatives para el negocio, que
es lo que finaimente demuestra ef éxlto de la Intervencién y donde los clientes que
en este caso son los directives de la empresa pueden quedar satisfechos o no del
trabalo realizado, Es de vital importancla comentar que entre alguncs cosas que
el equipo dlrectivo apreclé como exitosas fue: el alto Involucramlento del personal
para la mejoia de los procesos, situaclén que ellos valoraban en. cada
presentacién de los proyectos, En el capltulo de Evaluacién se puede Identificar el
costo-beneficlo de la Implementaclon de tales equlpos. Finalmente, para la
empresa resulté de mucha Importancio que uno de los proyectos se presentara
ante uno de los prd\‘/gedoresy que el equipo transmitlera la filosotia de M.C. ya'que
ol proplo proveedor Identificoba que era parte del proceso de produccion y que
por Io‘tcmto tenia que respbnder ol clen por clento en las especificaciones de
calidad que Imasa requeria.
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Por ofta parte a nivel parsonal, la expeiiencla adquilda fue muy tica en
aprendizaje, y desanolio profesional, “Gracias imasa “pot ser un esconaiio donde
pude poner en practica los conocimientos sobre psicologia y administracién de
personal. Concietamente considero que en tres valores se resume mi aprendizaje
adquiride 1.Confianza, me permitieron poder crear, disefar, declidii, exponer, y
fundamentar estrateglas dirigidas al factor humano. 2. Integracién en todos los
niveles delia organizacion  lo cual me crad una visién holistica de la empresa. y
3. Logre ser un agente de camblo, cieando en cada intervenclén el ambiente y

ias condiciones necesarias para que ias cosas sucedieran.

Respeclo a La cantribucién para los pslcdlogos y otros profesionistas
vincuiados en ia administracion de personal: A los ptimeras: Es vital fortalecer
nuestra Imagen coma pslcalégos en el campo de las organizaciones; consldero que
nuestia presencia es fundamental y mds que nunca debemos participar
activamente en ios procesas de cambio, nuestro campo de acclién actualmente
debe extendeise y sumarse con otras disciplinas como lo son; la Ingenleria, la
administracién, la sociologia, entre otias; y mirar slempre a 10s lades, hacla arriba,
hacla abagje pensande slempre con un enfoque sistémlco, integral, para enfrentar
cualquler situaclén donde el factor humano juegue un papel Importante. En
materia de loglstica el presente reporte aporta el *como* hacer las cosas en
sltuaciones semejantes através de las guias expusesias en los anexos. Respecto a
otros existentes en nueslia casa de estudios y proplamente la Facuitad de
Psicolagla; éste proyecta una tendencia diferente hacla la participacién del
psicélage en los organizaciones, Muchas veces se dice que nuestio rabdjo no se
puede medir nl cbservar iGpidaments; este paradigma se debe modificar ya que si
blen no existe una relacidn directomente proporcional, nuestra participacién,
como aspeclalistas en promover un camblo en el comportamiento de las personas -
partiendo del reconocimiento de sus propias habllidades, conocimientos vy
actitudes-, sl demuesira, una Incidencla ciara y medible en las mejoras al proceso

de hicodjo: ya que es la gente y no sélo las maquinas quién achia transformando
un insume en blenes o serviclos para la socledad.
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Abreviaturas

* ALFL

+ CEP.

« CRITIR.
+ D.O.

+ ELIFLAM
* EM.C.

* EMP,

+ ENA.

+ ENT.

+ F.C.

+ HH.C.

* INEG)

* JAL

*» MC.

* PERS.C.
+ PLB.

* RH.

* SM.C.

* SMC-OM
* TAl

Aseguramiento de Linea final

Control Estadistico det Proceso

Camblo Rapldo de Troqueles, Tuercas, Tomillo y Roldanas
Desarollo Organizacionat

Ellminactén de Flarnas

Equipos de Mejora Continua

Equipos de Mejora de Proceso

Equipo Natural de Administraclon

Equipo Natural de Trabajo

Flow Coater (Fiuldo a chorro)

Horas Hombre Capacitacion

Instituto Naclonal de Estadistica Geografia e Informdtica
Justo a Tiempo

Mejora Continua

Proveedores, Entradas, Proceso, Salida y Clientes.
Producto Intemo Bruto

Recursos Humanos

Sistema de Mejora Continua

Sistema de Mejora Continua Organizacién Mabe

Tennesse Assoclates Institute
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Maquinaria y Equipo

(Ramas de actividad ordenadas de acuerdo con sus expectativas de crecimiento)

Rama
Descripcion

Autombviles

Magquinaria y equipo no Eiéctrico
Carrocerics, motores, partes y oce.
Equipos y aparatos electtonicos
Otros productos rmetdlicos
Equipos y aparates eléchicos
Muebles meftdlicos

Maquincria y aparatos eléctricos
Productos metdlicos estructuroles
Otras industias manufactureras
-Aparalos eleciro-domésticos.
Equipo y material de transporte

ECONOMIA

Cambio estructural I/
bl -bl 81-86
-0.04 ~1.66
0.251° 1.76
-0.042 540
001 -2.22
-0.01 -3.66
om 1.15
0.00 ~4.31
-0.08 -2.96
003 -5.39
0.02 -0.91
B.04 ~7.26
010 257
1.44

1/Nivel de significancia: (*) 90%. (7*) 95%. {"**) 9%

p/ proyecciones.

Fuente: GEA. Eloborado a partir de datos de 8anco de México.

Tasa de crecimienio
87-93 81-93
17.93 8.89
500 3.50
5.65 5.53
6.39 2.41
3.41 0.15
3.1 225
270 £.54
-5.44 -4.30
2.74 -1.01
10.55 526
3.82 -1.29
2.91 4.15
2.89 222

94-98p/

11.65
10.62
1.50
9.55
6.70
6.13
571
4.04
271
2.65
0.43
-10.52
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Sisterna de Mejora Continua Organizacion Mabe (SMC-OM)
Tipos de Equipos

Equipo Directivo

Equipo Natural de Administracidon

Equipo de Mejora de Proceso

X o ] X , X X X
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Anexo 3

Contenido

Seminario

Administrando para la Mejora Continua

infroduccién a la Adminlstraclon para Seccion 1
la Mejora Continua

Habllidades de Trabajo en Equipo y
Procesos de Grupo Secclén2

La Estadistica en la Administracldn de la Calldad  Seccldnd

Efectividad del Equipo - Diferencias individuales Secclon4

Elercicio del Hombre Lego Secclon 5
Desarrollo del Equipo y Administraclién de las

Reunlones de Trabajo Seccion 6
Ejerciclo parala Creaclén del Consenso Secclén?
Desarrollo de la Misién del Equipo Secclon 8
La calculadora y las Operaclones Béslcas Secclon 9
Concepto de Varlacion y Grdfica "P” Secclon 10
Grdflca *p”y “np” Secclén 11
El caso del Proceso de Envio de quuel_es Secclon 12
El caso ds Eflquetas en los Paquetes Secclon 13
El caso del Proceso de la aplicac!on de ‘
Etiquetas Secclon id
Grdflcas“c"y "u” Secclén 16
Riesgos de Trabajo Secclon 16
La compania de pedidos por Correo Secclon 17

Apéndice Secclon 18
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Perfil de los participantes

Seminario Adminislirando parala Mejora Continua

Nombre

Alejandro Molina
Adrlan Salazor
Adilana Espinoza
Alberto Garcla
Beatrz lsunza
Bernardo Cisneros
Camen Macios
Esteban Rodriguez
Federico Soto
Francisco Torres
Gustavo Pedroza
Jaime Villegas
Jorge Delgado
Laura Medina
Myrlam Luna
Oscar Ramirez
Pablo Vézquez
Reyna Huertas

Cargo - Area

Gte. Produccion

Ing. de calidad

Gte. Recursos Humanos
Ingenlero Diserio
Coord. Capacitacion
Ingenieria Esmalte
Manufactura

Ing. calidad

Ingenleria de Enlace
Gte. Fabricacion

Desarrolio de Proveedores

Gte, Calidad Esmaite
Gte. Recursos Humanos
Ingenlero de calidad
Capacitacion
Ingenleria Ensamile
Audnorrd intermna

Ing. Calldad

Operacién

Refigeradores
Estufas, México
Distribuldora C.
Tecnologiay Des
Disiribuidora C.
Esiufas S.L.P.
Lavadoras
Compresores SLP
TyD

Lavadoras, Sal.
Estufas Corp.
Esfufos S.LP,
Refigeradores
Reflegeradores
Estufas México -
EstufasSLP
Lavadaras, Méx,
Estufas, Méx,



Curso de Mejora Continua

Guia didactica.

Objetivo General: Al ténnjho del curso, el participante identificard los fundomentaos principoles del SMC y aplicard 1o herramienta
de Trabagjo en Equipo de acuerdo a la metodologia de M.C. para el andlisis de su proceso de trabgja.
{ Objetivo Actividad del Material
! Tema Especifico Instruclor Técnica Didactico Tiempo
! introduccion El participante identificarGd a Aplicar dinamicg de presenta- Expositiva Persanalizadores 20 min.
Bienvenlda al sus companeras de grupo. asi cién (parejas, trios efc). Como
curse cama a los instruciores. instructor preséntese en forma
breve. camente algunas aspectos
de su vida personal vy prafesional.
Presentacion del £t participante identificarG la Caomente Ias principales ideas Subrayado de Nata técnico 15 min
curso razén y la necesidad de la vertidcs del grupa. Refuerce la textces
Mejora Continua en ic idea de: Contexto intermacionat
empresa y Necesdad de cdaopiarse o
las exigencics del medio.
introduccion a El porticipante ldentificara las * Pregunte al grupo: {Que es un Promocion de Rotafolcs 20 min

Organizacion Mabe
Filosofia

creencics bdsicas de la organi-
“2acidén’y su vinculacién al
contenido del curso

valor?. Oriente las respuestas
hacia: "un vaior es clgo que tie-
ne importancia para ia persona”
Explique que asi como las perso-
nas tienen valores ol iguat tas
empresas; que todo conjunto de
valaes hacen una filosofic o esti-
la de vido en la personay laem
presa. « Camente la filosofia de
Mabe. Al final refuerce lo sigulente:
"La filosofia son las creencias bdsi
cas que definen elrumbade ia
Qrganizacion.” "De todas los per-
soncs que inlegramos Imase, de-
pende que a Filosofia se cumpla®

idecs

Nota técnica

Anexoc 4




Objetivo Ganeral:

Curso de Mejora Continua

Al término del curso. €l parficipante identificard los fundamentos principales det SMC y apiicard la hemamienta

Guia diddactica.

de Trabajo en Equipo de ocuerdo a ia metodologia de M.C. para el endlisis de su proceso de frabgjo.

Objativo Actividad del Material
Tema Especifico Instructor Téchica Didéactico Tiempo
Modelo Basicode | El participante identificarG quel Explique brevemente el concepto Expositiva acetcto 1 15 min.
Planeacidn el SMC-0M surge como produc+  de Pleneacion Estrétegica, refor-
EstriGlegica to de un andlisis intfemo y exter-| zondo que: "La ploneacién estré-
no de Ig Organizacion. tegica se hace en funcidon de un
andfisis intlemo y externo. cuyo ob-~
jetivo es orientarse al logro de los
objetivos vitales de ia empresc.
Misidn y Objetivos El porticipante identificoréla | Exponga la misidn y objetivos , rela Expositiva acetatos2y 3 18 min.
Eshategicos de la Mision de lo Organizocidn asi | cionelos con los comentarios he-
Organizacion como los objetivos a mediano | chos en la presentacion y Fiicsofio.
piazo de la misrg.
Expectativas de O.M. | El participonte identificarg lo Solicite o 10s participanies que LecrurQ Nota 1écnica 10 min.
sobre ja participacion | que O.M. espera de su partick- | lean lo que se espera de ellos. Re- comentada
detl personal durante pacién dentro del curso. fuerce la ideqa de comresponsabiii-
el curso. dad para el éxito del curso.
Mencione Ios reglas de operacidn.
Tonnenta de ideas El porticipante identificarG y Explique la técnica de tormenta Termenta cs Rototolic 15 min.
aplicard la técnico de tormen-]  de ideos, a través de 10 misma. ideqs acetato 4
ta de idecs durante el curso. Relacione la técnica como una
heramlenia dela M.C.
Consenso £l participante identificaré la Después de la lectura de la nota Tormenic de Rotatolio 20 min
técnica de consenso como técnica scbre consenso, pregunte idecs Notas 1écnieas.

una herramienta para la solu-
cién pdriicipativa de

- . problemas.

al grupo: (Qué es el consenso?
Anole las ideas principales.
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Curso de Mejora Continua
Guia didactica.

Objetivo General:. Al término del curso, el perticipante identificard los fundamenics principales ael SviC y aplicard ta renrcmisnta
de Trakgjo en Equipo de aruerdd aia metodologia de M.C. parG et andilisis de su proceso de Mabac
Objetivo ! Actividad del l T Mcterial
Tema Especifico Instructor Técnica ! Diddctico Tiempo
Facteres y Principlos Ef participante identificard Explique los factores gpoyandose ( Expositiva i Rotafclc 20 min
que influyen en el los principios vy principates fac-|  en ccsos practicos. Proyecte ias i inieroctiva |
Consenso tores que influyen para lcgrar | caricaturas, solicite al grupo que in- H
el consenso. terprete el dibujo. Use mascaras v 3 |
descubra laidec parareforzaria. | . .
Roles en los equipos £l participante identificarG y Iintegre al grupo en 5 equiUos. Expositiva sorQichc Kishartis
de M.C. vivenciard ios roles que se gde-  Asigne os roles de: ilder, secretario, I Trabcio en s NSO IECNICTs
ben cuidar en o conformacion  facilitador, v tomador ge femgos i &3 RO .
de un equipo de M.C. Asimismo explique laimpontunsia §
| 0e cada rot y sus responsabilicades | '
Evaluacion del El participante identificardic  Induzed ¢l Grupo, mengioncndo EXPTSITG noas tenicas 20 rrun

Proceso de Equipo

que en e SMC. es importanie lame |
dicién, paia ir volorandg 1os avan- }
ces, porio Jue e3 de vitai imporian-|
cig evaluar el proceso grupal. Para
este efecto es importante distinguuir
& dimensiones. Dentro del tema, Ts-
cuchar. Liderazge. Calidoa delas |

decisiones. Parficipacion y Divarsidr: !

mportancia de evcluar ia inter

accion grupdl, de acuerdo a

las dimensiones expuestas por
=l instructor,

Pasos para llevar a
cabo la Evaluacion

Ei participante identificord y
aplicarG [0s pasos para IG eva-
luacion del proceso del equipo

Explique 1os pasos parG llevar a
cabo la evaluacion. Apovese enla
Pg. 33. « integre Al grupo <n 2qui-
pes. Explique el ejercicio de G pe.
34. Aclore dudas 5l es Decasad
Asegurese que apliquen ias tecni-
cas de: Tormenta de idecs.

| =onsenso vy evcluacién del equine. |

Trabajo

en eq

T

J
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Objetivo General:

Curso de Mejora Continua

Guia didactica.

Al térmiro del curso. el pcrticipante identificard ios fundamenitos principales del SMC y oplicard Ia herramienta
de Trobgjo en Equipo de acuerdo a la metodologio de M.C. paro el andlisis de su procese de trabgjo.

i Objetive Actividad del Mdaterial
i Tema Especifico instructor Técnica Didactico | tiempgc
LA ADMINISTRACION | E! participante identificard el | Con base en el ocetato y rotafolio. | Lectura individual notas técnicas 30 mur
| PARA LA MEJORA proceso de cambio como una] explique 10s conceptos basicos del y comentado ’
! CONTINUA constonte en el SMC. Asimismo| procese de M.C. Induzce at grupo |
( parafraseard los elementos | al andlisis de las reocciones ante et |
. fundamentales de la M.C. cambio, a frovés de c presenta-
{ cidn de los frases escritas en € ace- !
i tato. Solicite lo interpratacién del
grupo. Finclmente solicite ol grupo '
; la lectura de I fabula (oag 40 v 41)
Comente el mensagje cbtenido.
TRABAJO EN El participante identificard Utilizor lo técnicc de tormentc ds Dinémica grupal Piezcs LEGO 2=
1 EQUIPO las diferencics enfre grupo y ideas y explicar las difencias entre Hojas de instruccidn
equipo. Asimismo vivenciard | grupo y equipo. « Aplicar Ic ding- Rotafclios
i diferentes roles que e pemifi- | mica del Hombre LEGO. Observe y
. ran icdentificar algunos de los anote los compoertamientos de: }
‘ comportamientos esperados colaborocién, competencic, co- {
' en el desempeno del municacion, integracion, compro-
i equipo. miso, responschilidad y logro.
j Diferencias E! participante identiificaré Solicite a jos participcntes que iean Lectura Notas técnices 20
I Individuales y la importancia de las diferen- cada uno de los estilos que se comentada
Etectividad del cics individucles para el enti- | mencionan. Proyecte la caricatura
Equipo guecimiento del equipo, asi alusiva @ cada tipo destacando

como los diferentes estilos de
personatidad con el fin de en-
tender y odecuar ef comporta-
mienta personal durcnte las
seslones de wrabgjo. -

las fuerzas y debilldades. Explique
g ios patticipantes el ejercicio de
ia pg. 58. Comente resuttados.




Curso de Mejora Continua
Guia didactica.

Al témmino del curso, el panticipante identificard ios fundamentos principales det SMC y aplicard la herramienta

Objetivo General:
de Trabajo en Equipo de acuerdo o lo metedologio de M.C. para el andlisis d2 su proceso de trabgjo.

Objefivo Actividad del Matericl
Tema Especifico Instrucior Técnica Didactico Tiempo
Procedimientos de £l participonie identificaray | Explique en forma breve cada uno Expositiva Acetatos 20 min.
Operacion del aplicard los procedimientos | de los procedimientos de operacion Preguntasy
Equipo de operocion del equipo antes}]  que es importante establecer al respuestas
duronte y después de las reu- | inicio de la formacidn del eguipo.
niones de trabajo. Con el cpoyo del acetato explique
- el método de admon. de unareu-
nidn de frabgjo.
Estrotegia de El perticipante identificard el | Explique ol grupo que el proceso Expositive Notas téenicas 30 min.
Implementacién del | proceso de implementacidn | implementacidn del sistema de MC | Trabdio en eguipo
SMC-OM del SMC; enunciando los dife- | se inicia "desde amiba®. Sensibilice
1entes tipos de equipcs existen-| este aspecto con ejempios redles.
tes en la metodologia. Distribuya of grupo en 5 equipos.
Solicite que sinfeticen y den eiem- .
plos practices sobre: Equipo directi-
ve, ENA. Equipo de Trabgjo. y EMP
Desarrollo de la Los participantes identificcrdn Pregunte al grupo que es ung Expositiva Rotafolios Tht.
MISION ic técnica para desarroliar su Misidn. Anote en el rotafolio. Preguntos y notos técnicas
Misidn y la aplicarén adecua- | Solicite g los participantes que lean respuestas

damente en el ejercicio salicita
do por el instructor.

cada pase para el desarrollar la
misidn, solicite comentarios vy aclare
dudges. Reduerce aportendo ejem-

plos vividos en Imasa. Conciuya
reafizando el gjercicio de lo pg. 92
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Curso de Mejora Continua
Guia didactica.

Al término del curso, el participanie identificard los fundamentos principales del SMC y aplicard@ ia herarmienta

Objetivo Generatl:
de Trabajo en Equipo de acuerdo a la metodologia de M.C. para &l andlisis de su proceso de irabgjo.

Objettvo Actividad del Material
Tema Especifico Instructor Técnica Didactico Tiempo
ANALISIS DE Los participantes enunciaran | Solicite comentarios para identifi- Preguntcas y notas técnicas 30 min.
FROCESOS y aplicarén adecuadamente car el concepto de Proceso. respuestas rotctolios
ADMINISTRATIVOS el concepto de proceso, asi | Explique las razones por ias cuales
como identificarér: a través de| el ENA identifica y define sus proce-
la definicidén de sus: Praveedo, | sos. Utilice ejemplos sencilios y prac-
res. Entradas. Proceso. Salides | ticas para explicar el fiujo del PEPSC
y Clientes (PEPSC), las fronteras
EJERCICIO FINAL:
1hr.

de su responsabilidad.
’ Integre al grupo en equipos, expli-

gue el gjercicio final, aclare dudas
si es necesario. Asegulese que los
equipos cpliquen las técnicas revi-
sadas duranle Ics sesiones de tro-
bajo (fommenta de idecs, consenso,
roles de los participantes, misién,
pepsc. y evaluacion del proceso
del equipo.
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Anexo 5

Curso: Formacion de instruciores
Dirigido a: Instructores de Mejora Conlinua
Duracioén: 40 horas

Objetivo del curso:

jf HE :s:;:;}.;ﬂ: i

. Las participantes adquididn la habiidad para enfrentarse a un
grupa y expaner con arden y clardad sus ideas, tanto en su
cantenida verbal cama en su mensaje no verba!, aciuanda cama
faclitadores del aprendizaje y madificadores del comportamiento y
no salamente coma transmisores de fa Infarmacion.

. Aslmisma conocerdn cama enfrentar exitasamente las diferentes
situacianes que se presentan en el pracesa instrucclonal, camo fratar y
apravechar las caracteristicas de los participantes y céma ganerar la
dinémica grupal.

Contenido:

Principios de aprendizaje
. Ei aprendizaje. Coma aprenden los aduftos
. La motivacién en el cprendizae
. La comunicaclon en el praceso ensefianza-aprendizale
Planeacién didéetica
Q) Técnicas de enseﬁonm-aprendlza]a
sCaracteristicas de las técnicas
*Técnlcas de encuadre




b)

*Técnicas de aprendizale dillgido
*Técnicas de aprendizaje delegado

*Técnicas de rompimiento de tensién

Elaboraclén de cursos
*Contexto del curso
*Objetivos de instruccion
* Conlenido tematico
*Tiempo diddctico
*Manual del Instructor
*Plan de seslon

1. Conduccién de la enseianza

a)

b)

c)

Del instructor

*Comportamiento que debe evitar

* Comportamiento que debe desarroliar
*Actividades para adecuar su curso '
*Actividadss para adecuarse al grupo
* Actividades comao expositor-facilitador
*Aclividades de evaluacion

Los participantes

*Caracteristicas de los portlclpqntes

*Como mantener la atenclén de los paricipantes:
*Tipologias de los participantes y como tratarlos

Dindmica del aprendizaje
*Caracteristicas de los grupos
«Tipos de grupos

*Como presentar un tema.
«Cdmo preguntar

. Lgﬁzgucje corporal
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Anexo 6

Curso: Formacién de facliitadores Internos
Dirigido a: Instructores de Mejora Confinua
Duracién: 24 horas

Objetivo del curso:

"Este es un curso infroductorlo para personas que se éestan iniciando en el rof
de facilitador, Su propdsito es enserarke a fomentar y matener fa efectvidad
del equipo mediante fa qulicaclon de hablidades baslcas ds faciltacion”.
Al termina del curso usted puede esperar haber abtenido los sigulentes
objelivos:

1 Experimentar el desarrollo de un equipo en funclén del empo y ia manera
en que la faclitaclén puede flevar al mejoramiento de la efectividad,

2, Practicar las sigulentes herramientas paro el trabagjo de equipo:
. Toma de declslones por consenso
. Escuchar y parafrasear activamente
. Dar y reciblr retroalimentacian
. Uuvia de 'Ideos y asignaciéon de prioridades
. Enunciado de la misién dei equipo
. Procedimientos de operocléﬁ dei equipo
. Evaluacién def praceso de interacclon grupal

3. Aprender a recaonocer y capltalizar ias diferencias individuales para mé[orcr
la efectividad det ecuipo

4, Practicar el rol del faclitador y recibir retroalimentacién personal.



Contenido

. Infroduccién - Obletivos

. Equipos de Trabajo
’ Sulmportancia

. Personalidad y Estilos preferenclaies

. Funciones de los equipos
. Roles cle tarea
. Roles de mantenimiento

. La facliitacién de un equipo de trabajo

U Rol del facllltcx&or

. Toma de Declslones

+  Comunicacién parala acclén

. Habllidades para escuchar y dar retroalimentacion
. Juntas de Trabdo

. Manejo de Conflictos

. Electividad de un equipo

. Elapas de desarrolio de un equipo
. integracién
. Orentaclén alo tarea
. Aspectos soclales
‘Lo membrecia
*Caheslén y pertenencla
*Sinergla
sLogros del equipo
*Celebracionss



Diez Mandamientos de la Facilitacién

del Proceso del Equipo

10.

No hards nada que el equipo pueda hacer por si mismo
(después de la copacitaclén iniclal).

Intervendrds sélo para salisfacer las nacesldades del equipo y
no las fuyas  proplas,

Esperaras antes de Intevenir; brindards a los mlemboros del
equipo tlempo para cottegir el problema por st mismos.

Empezards por validar al Individuo y terminaras par validar al
indlviduo.

Evitoras el hocer Interpretaciones -dejaras que el equipo use su
propie lenguaje y métodos,

Tratards de hablar sélo por 30 segundos a la vez.
Preguntaras mos y hablaras menos.

No fratards de dominar al equipo. (Esta slempre resulta en un
contra-ataque).

Cuando escuches lo mismo por tecera ocaslion intervendrds

Cuando el equipo guarde silenclo, esa serd tu clave para
guardar silencio,

* T T T e
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IMASA S.A. DE C.V.
MEJORA CONTINUA ... { A DONDE VAMOS ?

CAPACITACION
Gearentes A 315 HH
Gerentes B 315 HH
Mandos Medios 3920 HH
Empleados 6320 HH
Operarios 11140 HH
Induccion 3000 HH
Sindicato 240 HH
TOTAL: 25,250 HHC

¢ CUANTO HEMOS INVERTIDO ?

» Capacitacion Curso QRO. N$  135.000.00
+ Formacidn de instructores N$ 6.000.00
+ Adaptacion materal diddctico  N$ 4.000.00
+ Formacion de facilitadores N$ 6.000.00
= Impresidn de manuales N$ 3.500.00
» Gastos Varios N$ 8.500.00
* Pull de capacitacion N$ 86.400.00
» Coord. MC. N$ 22.000.00

TOTAL: N$ 271.400.00

CONTRIBUCION DE LA M.C. EN LA ESTRATEGIA
DE CAMBIO DE IMASA

» Cultura de satisfaccion al cliente

= Sensibilizacién para el andlisis y mejora
de nuesiros procesos.

» Se ha reafimado la necesidad de frabajar en
equipe para mejorar constantemente.

« Difusién de un objetivo comiin para el
negocio: jPermanecer en el mercadol.

« Acercamientio entre niveles gerenciales y
operatfivos. : “

+ Ditusion de un liderazgo participativo.

¢ HEMOS IMPACTADO EN EL NEGOCIO, COMO ANDAN

NUESTROS INDICES DE...

Rechazo Reprocesos
Volumen
US DLLESTUFA

Scrap Ausentismo

¢ A INFLUIDO LA MEJORA CONTINUA EN ELLOS ?

! LA MEJORA CONTINUA ES EL CAMINO, LA VELOCIDAD Y EFICIENCIA EN SU IMPLEMENTACION
£ PUEDE SER LA DIFERENCIA ENTRE EL EXITO O FRACASO.

e 2O ST W W DTS T A
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Modelo de implementaciéon del SMC en Imasa

Paso en 8l modelo I Plan de accidn 1 Responsable Fecha
1 Formacién del equipo * De acuerdo ¢ la estructura organizacional Equipo
directivg

directivo de Imasa

Laimplementocion del sistarmna
es responsabilidad de los ENAS

integrar el equipo directivo de Imasa. definirla
misién del negocio.
« Formalizor reuniones de trabajo y enfocarias
a M.C.. Seguridad Industrial, Programa de Difusidon
cultural, Proyectos de reduccién de costos
y situgciones de preocupacion: entre alros.

2 Formacion de ENAS « Difundir g nuevg estructura y las implicaciones Gte. directivo
al personal de Imasg por greg
3 Cada ENA define su « Con base ala planeacidn estrategica, ia misidén Gte. operctivo
Misidn del negocia y los objetivos funcionales por éreg, por area
definir g misién
4 Cada ENA define su * Con el fin de definir ias fronteras de su proceso Gte. directive
PEPSC de responsabilidad, elaborar PEPSC por greg
5 Indicadores del preceso * Responder g los preguntas:
1. (QUE nos lleva a obtener resultados positivos?
2.¢Qué deberia cambiar?
3.¢En qué afectaran los cambics?
4.;Qué se debe medir?
Todo lo gnterior considerando: calidad.
productividad, costo, y valor agregado.
¢ | Concertar misidon, PEPSC * Uevar o cobo presentaciones ante equipo tider de
© indicadoies con aquipo directivo con el fin de unificar los esfuerzos de ENA
- directivo. todas ics dreas hacia la misién del negocio

Anexo 8




Modelo de implementacion del SMC en Imasa

miento alos resultades de coda equipo a havés
de lc enirega de diplomas, y camisetas a cada
infegrante de! equipo.

l Paso en elmodelo | Pian de accién 1 Responsable | Fecha J
r'/ Definir nocesidades del * Una vez concertada la mision, Pepsc e indicadores uder de ENA
cliente el ENA lo dar@ a conocer al cliente del siguiente
proceso y preguntard sus necesidades.
8 Definir proyectos « Ccdalider de ENA define proyectos susceptibles tider de ENA
de mejora arentados a reduccidn de costas, calidad
productividad y vaior agregodo del proceso.
9 Fomalizar equipo de « £} lider de ENA define et equipo viable para Lider de ENA.
mejora continua frabejar sobre el proyecta, y coording con Coord. Mejora
Recursos Humanos la copacitacion para su Continua
puesta en marcha.
10 Comunlcar resultados * Se programaron exposiciones de equipos de Coord. Mejora
mejora continua ante el equipo directivo con Continua
el fin de dar g conocer 10s avances y mantener
el compromiso del eqguipo directivo
11 Reconocer resulfades = Bl lider de ENA se encargo de oforgar reconock Lider de
C ENA

Anexo 8



Anexo 9

Pasos en el Desarollo del Enunciado

de la Mislén del Equipo

1. Que cada persona planse acerca dal equipo, su propdsito fundamental,
surazén de existir, métodos, y su funcldn estratéglca a largo plazo.

2. Anoten las palabras clave, frases o diagramas que comunican la
asencla del proposito fundamental (individualmente).

3. Anoten estas Ideas en una hoja de rotafollo, tomando turnos hasta
coptar todas las Ideas de tados los miembios,

4. Combinen vy clariflquen para Identificar sélo aquellos puntos qua no se
pueden agrupar,

5. Otorguen prloridadas, Discutan los erlterlos para otorgar los prlorldodes
para  tener idea de gue se vaioiay por qué.

6, Cada persona escribe una frase brave de la misién, usando las Ideas
principaies.

7. Leaniodas las frases en voz alta,
8. Discutanlas frases y escojan ung pdro que slrva como ejemplo,

9. La frase seleccionada se revisa para hacerle los camblos que el grupo
juzgue necesarios,

10. Adopten farmaimente la mision,



Mislén de IMASA

IMASA, APOYADA EN UN CAMBIO TECNOLOGICO, EN
EL DESARROLLO  INTEGRAL DE SU PERSONAL Y EN LA
APLICACION DELA  MEJORA CONTINUA, BUSCA LA
SATISFACCION TOTAL DEL CLIENTE OFRECIENDO ESTUFAS A
GAS DE CALIDAD DE COMPETITIVIDAD INTERNACIONAL;
NUESTROS  EMPLEADOS, SOCIOS  COMERCIALES E
INVERSIONISTAS, COMPARTIRAN NUESTROS EXITOS.

e PR

Elaborada por Equipo Directivo
Noviembre "92




]

Proveedores
(Quién lo da?

Sistema de Mejora Continua
Andlisis de Procesos Administrativos

E P S
Entradas Proceso Salida
¢Con qué o hago? {Como lo hago? (Qué enfrego?

C
Cliente
¢Para quién lo hago?
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Proyectos de Mejora Continua por areas

Area Area de oportunidad I Proyecto/objetivo l integrantes puestos
Fabricacion Piezas retas en embutidos Reduci scrap de piezcs Mario Martin Coord. calidad fabricacion
rotos en embutidos o José Luis Mendcza Gte. Fabricacion
10ctvos dallar por estuta. Alejondio Hemdandez Supervisor. Ing. Herrgmientas
Jovier Pérez Supervisor inea 5 Fabricacion
Ricardo Cnuz Desarrolio proveedores fabrc.
Ricardo lemus Opercrio inea 5 Fabricacion
— Rodrigo Martinez Opercrio nea A Ensaomble.
fatricacion Tiempos de monicje Reducir a un 70% el tiempo Alperto Camacho Jefae de ing. Hemamientcs
de montgje de froquelas RaGi Nuhez Ing. Industicl Fabricacidn
Miguel Sénchez Supervisor linea 3 Fabricacidn
J. Manuel Cestaneaa Operoiio Linea 3 Fabricacion
J. Manuel Rores Opearia Unec S Febncecian
Fabdcacién Rg*-abgjos en tinecs de Regucir a un 100% Ics Noé Maldonado Coord. calidad fabricacion
ensamble refrabaios en linecs de Bermnabé Hemdndez Coord. calidod ensambie
ensamble Guillermo Pglacios Superv. temminado fabricaidon
Semardo Diax Supervisor Enea 2 !abricaciaon
Armendo Vorgaos Cperario linea 2 tasricscion
Jorge Montiel Operarno linea tinal enscmbdle
Esmalte Implementacion det control} Identificacian de varables Angel Buendia Superv. de linea rlow Cocter
estadistico del preceso ckve para su confrola Jovier Blanda Inspector de calidad F.C.
trvés del C.EP. Luis Manuel! Sanchez tng. indusinatl esmaite
Victoria Castro Laborateric esmaltes
Francisco Hemdndez Superv. mentenimiento
£guipo de operaiios de
e JlinegFiowCooter { e
Esmatte idem idem Liticn Estrella Superv. ce linec Horzonta!

Hilaric Rodriguez
Frumencic Vézquez
Dolcres Rodriguez
Luis Manuse! Sanchez
Equipo de opeigrics de
lineg Horzontal

inspecter de calidad K.
Cocrd. Mantenimienic
Laborgterio Esmattes
Ing. Induskicl Esmatte
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Proyectos de Mejora Continua por areas

Area l Area de oportunidad 1 Proyecto/objetive Integrantes puesias J
Esmalte idem idem Julic Morales Superv. de linea Vertical
Jase Luts Monroy Inspector de calidad V.
Raofazl Ramirez Coord. mantenimienic
Rogelio Serca Laboratorio Esmattes
Luis Manuel Sanchez Ing. Industrict Esmalte
Equipo de operarios de
finea vertical
Enscmble Empaque actual Reducir &l casta det Juan A, Marquez Ingenienc de enloce (TyD)
empogue actual Guitermo Gémez Costos y Productividod
Luis Zendejas Comprader de matericles
Ricordo Martinez Superv. iineas de ensamile
Guadaolupe Gutierrez Recibo de mctericies
Roberto Lovera Almacen de producto terminadao
Jorge Satomodn Operario de finea B ensamble
Ensamble Caja quemador Estacblecer un sistema de Pedro Balboa Coord, cclidad ensambia
enscmble que gorontice felipe Ramirez ing. industrial Ensomtle
cero fugas en tuercas Manuel Herrero Supervisar de linea ensamble
termostato y véaivuios Alejor.dro Medino Operario de tineg
quemador MNemesio Costilio Opeario de tineo
Alfredo Gomboa Proveedor Horper Waymen
Carios Farelas Cpergrio de linec
Ensamble Desperdicio de piezas Reducir indice de David Gorcic Coord. calidad ensamble
piezcs a Scrap Hugo Lemus Supervizor ines ensamble 2do. tur
Eduardo Rosas Supervisor finea ensombie Ter. tur
Juventino Bricnes Almaocen producto terminado
Jesus Podilla Supervisor de occbodao esmolie
Ceortlos Flares Operario linea final ensambis
Gercrdo Rizo Supervisor enscmble linec final

Norberto Ocana

Opercrio ensomble
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Equipos de Mejora Continua

Etapa | Integracion del equipo

L

Tocnica | Responsable | Tempo

Actividad Objetivo N sesion
Invitacion det gerente de planta y Los participantes identificaran el Expositiva Gerente de 20 min 1
lider del ENA of equipo de M.C. COMPIomisa y apoyo del equipa di- plantay fider
rectiva ante el programa de M.C. de ENA
Presentacion del programa Los parhcipantes identificardn fas Expaositiva Coord. 15 min ]
actividades a desanolicr durante 1as M.C.
reuniones de trabajo
Presentocion de 10s integrantes del Lograr identificacién entre tas particioan Presentacidn Faocilitador 20 min ] i
equipo tes del equipe, creondo un clime de par pores del equipc ]
conficnza y gperfura hocia lo
interaccién grupal.
€1 grupo, el equipc y ! trabajo en identificar ta importancia del trabaje en Tamenta de Facilitador 20 min 1
equipo equipo v ios fundomentos de esiasenlic ideas del equipo ‘
tMejora Continua Expositiva

Ejercicio d&t Hombre Lege El grupo definird la importancia del tra- Dindmico Fccllitador 1hr 2

bajo enrequipc utilizando s conceptos de grupo

de: integracién, compromiso, rcies, co-

municaclén efectiva y logra de objetives
Consenso y tormenta de ideas ldentificar la impertancia de éstas teeni Tormenta de Facilitador 15 min 2

cos parala toma de decisiones efectives ideas eqQUIpC

durante cada sesidn de frabajo
Nombre del equipo Definir ol equipo con un nombre elegido Jormenta cde equipc 18 min. 2
por ios participantes iceas

Mcnejo de expectativas tdentificcr y expresar los motives individua | Tormenta de 3C min. 2

les para trabgjar en equipo, definir todo ideas equipo

aquello que cada participante pueda
aportar y si el préposito det equipo es la
que les gustaria hacer.
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Equipos de Mejora Continua

Etapa | Integracion del equipo

Actividad OCbjetivo Técnica Responsable | Tlempo |sesién
9 |Procedimientos de operacidn dei El equipo definird las reglas de operacion | Tormenta de equipo 20 min 3
equipo que se llevarGn a cabo durante Ias idecs
reuniones de trabojo Consenso
9.1 |Roles y responsabilidades Los perticipantes identificaran su ro! expositiva Faciiitador 10 min 3 ,
[ dentro del equipo
10 |Efectividad det equipo Les participantes identificaran i técnica Expositiva Faciitodor 10 min 3
para evaluar su proceso de interaccion
grupal
Etapa Il Orientacién a la Tarea
11 |Eiaboracidn de la misién del equipo Que los participontes definan la rczdn | Expositiva Facilitador 1nhr 4
—deserdesuequipo | _Eauipo
12 |Definicion det PEPSC Que el equipo de trabagjo elabore 1as Tommenta de Equipo 30 min 4
tronteras de su proceso con base af idecs
capitulo 4 y anexo 10
13 |Elaboracion del "process maping” Con base en la nota técnica expuesta Tormenia de Eaquipo 2 hrs 5
(mapa del proceso) por el faciiitador. los particioantes desa ideas de
rroliordn su diograma de proceso. Consenso trabcio
14 |identificacion de las variables ciave A fravés de la elaboracion de diagremas | Tormenta de Equipo 2hrs 6
del proceso ishikaowa, el equipo identificar@ ics varia- ideas de
bles clave de su proceso. Consenso trabajo
1§ {Medicién de variables clave Mediante Ia medicion (durante un inter- medicion Equipo 2 sem. 7
valo de tiempo definido por el equipo), en piso de trabaic
de las varables clave, se reglizardn dio-
gramas de pareto porg identicor ia
incidencia més significativo.
16 [tmplantacién de mejoras De acuerdo o la ncturaleza det provecto, pruebas Equipo
' el equipo implemeniard sus mejoras. pioto de trabcio
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MEJORA CGONTINUA:
en funcionamientq_.lqg

partir de Marzo ini-
ciaron sus activida-
. ‘eslos primeras 3 e-
quipos de trabajo que

surgen como punia
de lanza de laimptementacion det
sistema de Majora Continua.

Hin

Los 3equipos detrabajo, quacomo
ya sabemos de acuerdo a la
metodologla debenestar formados
porempleados que lrabajanjuntos
todos los dias, pettenecen al drea
de esmalte y en particular a tas
mdquinas Verlical, Flow Coater y
Harizontal.

I

Los equipos so reunen unavez por
semana para trabajar en el anéil-
sis de sus procesos y en {a bus-
queda continua de mejoras. A
continuacitn te los presenlamos
paraquelosconozcas y apoyes su
lrabajo:

"UNION "
{Miquina Vertical )

MISION

“Trabajar unidos con entusiasmo, com-
partiendo nuestras experioncias diatias
para datectar y corragir fallas de nuesiro
proceso, produciendo con calidad, y asi
salisfacor al cliente®,

INTEGRANTES

Julidn Flores, Roberto Mandoza, José
Roldan, Evelio Vergara, Dulce Marie
Flores, Rogelic Serda, Rafael Ramirez,
Margarita Vargas, Carmelo Peralia,
Maximino Salazar, Marcosépez, Elvira
Ramos, Julio Morales, José L. Monrgy,
Gonzalo Aguilar. Lider: Jufio Morales,
Faclitadores: Ing. Aliredo Castro, Ing.
Marlene Sarralde, Coordinador: Lic.
Myriam Luna.

"CALIDAD, UNION
Y PROGRESO "
{ Miquina Horizontal }

MISION

“MeJorar nuestro procese a través del
trabaje en equipo, para alcanzar una
mayor produccion y calidad en piezas
esmalladas”.

INTEGRANTES

Ramon Hernindez, Concepcion
Horndndaz, Lillan Estrella, Viclorla
Castro, Salvador Sanlus, Patricla Mo+
rene, Frumenclo Vazquez, Alejandra
Sanchez, Héctor Castillo, Radl
Rodriguez, |srasl Avila, Ramén Garela,
Fidet Benilez, Hilario Ramirez. Lider:
LilianEstrella, Facllitadores: Ing. Aliedo
Caslro, Ing. Marene Sanalde, Coordi-
nador: Lic. Myriam Luna:



primeros 3 equipos.

o IERIEKLE:

MISION

"Mediante la union de nuestro equipo,
lograremos la produccion con calidad,
impulsados por el estuorza, entusiasmo
y dedicacidn, para seguir alimenldndo-
nos de mds canacimientos y asi begar a
lasatisfaccion total de nuestros clientes
y satisfaccidn propia®,

WS

O PIONEROS DELCAMBIO
(Flow Coater)

INTEGRANTES

Sergle Solis, José Chavea, Francisco
Andrade, Salvador Rodas, Mario
Cisneros, Noé Garcfa, Franclsco Javier
Herndndez, Lidia Ocampo, Angsl
Buendia, Juan C. Pulido, José |..
Mattinez, Eduardo Lopez, Adolto Fuen-
tes. Lider: Angel Buendia,
Facilitadores: ing. Allredo Castro, Ing.
Marlene Sanalde, Coordinador: Lic.
Mytiam Luna.



o
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e

“Haciendo la invitacion a los equipos de mejora...”.

4
- A

w prasentando los primeros resullados...”



1

" Presentanido las gralicas de control...”

Anexo 14
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" Ensenando los instrumentos de medicidn en piso..."

* Presentando el diagrama de proceso..."
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Perfil de los Instructores

Curso Mejora Continua en Imasa

Nombre

Cargo

Area

Adrian Salazar
Alberto Camacho
Alfredo Castro
Alfredo Martinez
Andrés Sudrez
Ange! Magdaleno
Arturo Zomorano
Beinabé Herndndez
Claudia Meiéndez
Enrlgue SanchezArmas
Eduardo Portilto
Fellpe Sénchez
Fernando Elizarroroz
Francisco Velazquez
Gerardo Luls Martinez
Glsela Chavez
Gustavo Martinez
Héclor Castlilejos
Joel Zapata

Luis Manuel Sanchez
Manuel Herrera
Marlene Sarralde
Marlo Martin

Myrlam Luna

Noé Maldonado

Ingenlero de calidad
Ingeniero mecdnico
ingenlero de calldad
Ingenlero de calidad
Supsrvisor

Comprador

Asasor computo
Ingenlero de calidad
Coord. Comunicacién
Gte. Mateilales
Desorrollo de Provesed.
Ingenlero Industrial Ens,
Ingeniero tndustilal
Auditar intemo
Ingenlero de calldad
Coord. Capacitaclon
Coord. Susldos

Gte. de Montenimlento
Gte, de Calided

Ing. Industlal Esmalte
Supervisor

Ing. calidad Esmalte
ing. Calidad

Coord, Capacitacién
ingeniero colidod

Gcla. Calidad

Ing Herramlentas
Gcla.calidad Esm.
Gcia. Calldad
lineas de ensamble
Gcla. Materiales
Gcla. Sistemas
Gcla. Cal. Ensambla
G. Recursos Humanos
Gcla. Materiales
Gcla. Manufactura
Gcla. Manufactura
Gcla. Manufoctura
Geia. Administrativa
Gcia. Calidad
Gcla. RH.

Gcla. RH.

Gcela. Mantenimiento
Gcla, Calldad
Gcela. Manufactura
Lineas de ensombie
Gcla. Colldad
Gcla. Colidad
Gcla. RH.

Gela, Calidad



Nombre Cargo Areqa

Pablo Gulierrez Contiolor interno Gcla, Administraclon

Rafael Ramos Gte. Ensamble Gcla. Ensamble

Rad! Nuiez Ingeniero Industrial Gcla, Manufactura

Rend Mondrogon Gte. Esmalte Gcla. Esmalte

Reyna Huertas ingeniero calldad Gcla. Calidad
Logistica

. Se programaron 1000 personas para curso, de las cuales 200 eran o nivel
adminishrotivo y 800 a nive! operativo.

. La duracién de los cursos para el nivel adminlstrativo ero de 40 haias,
mientras que para el nivel oparativo erade 20 hrs,

. En ol caso de los administrativos se frabgjo el curso en dos semanas para
cada grupo; ya que se realizaron sesiones de 4 horas diarias,

. A nivel operalivo &l curso se desariollo en una semana; durante la cual los
operarlos eran separados de la linea y permanecian la jornada de trobajo enlas
salos de capacitaclon; para tal efecto se contrato a un pull de operarios que
sustiluia alas personas que estaban en cursa,

. Se formarén 13 giupos administiativos de 15 participontes, mientras que a
nivel operativo se crearon 40 grupos de 20 participantes.

. Durante los cursos se programaron a 2 Intructores por grupo; conla finalidad
de reforzar uno ai.ono los contenidos de ‘aprendizale y retroolimentarse
muluamente sobre el comportamlento manifestado durante la sesion de trabaijo.



Curso de Mejora Continua
Guia didactica. Control Estadistico del Proceso

Al término del curso. el pcniqipcnte identificard adecuadamente ia técnica para el andlisis de su

Objetivo General:
proceso y aplicard sin error alguno los diogramas: causa-efecto. pareto, histograma. y gréficas de
confrol para la medicidn y mejorcmiento de su proceso de trabgjo.
Objetivo Actlividad del Material
Tema Especificc Instructor Técnlca Didactico Tlempo
{ntroduccién £l participante identificarg Elinstructor explicara ia Expositiva con Acetatos 30 min.
la importancia de 1a estadis- funcidn del CEP en ejemplos redles Notos técnicas
tica. dentro del SMC el SMC.
Andlisis de Procesos El participonte identificard Exponer cada uno de 1os Expositiva Rotatolios 1 hr.
Administrafivos ias frontercs de su proceso elementos del PEPSC. Dindémica de Cesos practicos
a través de la definicidon Solicitor dudas y formar grupos a desarrotiar
Qdecuada de su PEPSC grupos pard desarroliar
ejemplos reales.
Diagrama de El participante identificard Explicar los pases parg ic Expositiva Rotafollos 1.30hr
Pareto adecuadomente que facto- elaboracion del diagrama interactiva ccsos practicos
res. cousas, a valores de una Utilizando un ejemplo prdc- y a desarrolior
situacidn determinada ocu- tico para ia elaboracion Trabgjo en Grupo
men con mayor frecuencia. detl mismo.
Evaluar el conocimiento
a través de la eboracion
de 2 conos practicos.
Histogramas El participante identificard el Explicar que el histograma Expositiva Notas técnicas 1.30 hr
uso adecucdo de un histogra- | representa la frecuencia con Preguntas y casos procticos
ma y su representacion que ocummen evenios relacio- respuestas Trabgjo en
grafica nodos entre si. Trobaio en grupo Grupo

Elinstructor formard peque-
AOs grupcs y solicitard que
elaporen su propio histograma
el cual se expondrd al
Qrupo para su andlisis final,

Anexo 17




Curso de Mejora Continua

Guia didactica. Control Estadistico del Proceso

Objetivo General: Al témino del curso. el participante identificard adecuadomente la técnica para el andlisis de su
procese y eplicard sin error olguno los diagramas: cousa-efecto. pareto, histograma. y graficas de
control para la medicidn y mejoromiento de su proceso de rabajo.
Objetivo Actividad del Material
Tema Especifico Instructor Técnica Didactico Tiempo
Varacidn E participonte parafiaseard A fravés del gjercicio de la Trabajo grupal Caja de cuentas 1.30 hr.
' las carocteristicas de voria- | cQja de cuentcs el instructor interoctivo hojcs de registros
cién e identificar@ su uso cescribird el concepto de rotafolios
practico en el CEP varigcion dleatoriay
sisterndtico
Graficas de El participante enunciard 1as Explicor cdecuadamente Expositiva rotafolios 1.30 hr.
Control cargcteristicas de un proceso | ia elaboracidn de ios graficas preguntcs y notas técnicas
consistente e inconsistente, asi| de confrol, elementos que respuestas
como la formacién de subgru- laintegran y la forma de
pos. la nomenclatura de las calcularias e interpretarias.
graficas de conhrol y construl-
& cada tipo de grafico de
ccuerdo a los datos que pro-
porcione elinstructor.
Clerre del curso Al término del curso se lievard | Eiinstructor finalizard el curso Expositiva Evciuacicon det 30 min.
a cebo la evaluocion del con fa eplicaciéon del formato interoctiva Curso.
mismo v IG entega de diplo- | “Evaluccidn del perticipanie® Diplomas

mas de participacion a cargo
delinstructor y gerente de dred|

Anexo 17




Sistema de Mejora Continug

Minuta
Mision del equipo:
Nombre del equipo:
Facilitador:
Lider de! equipo:
Fecha y hora de la reunidn:
i Asistentes Aspectos a tratar | Acciones a mejorar | Quién | Fecha

Proxima reunién:
(fecha v hora)
Lugar: : Anexo 18




CASO 1
EQUIPO NATURAL DE TRABAJO

AREA: ESMALTE
PROYECTO: » Implementar el Control Estadistico del Proceso
* Disminulr el indice de rechazo



Integracion del equipo

{ . Marlend Sarralde e

i Faciltadora T
\ N
— /\ij_- i N Ansguql Buendia.
No§Garcia ¢~ Y Rerviser
rario H TN
\' N
P p Juur\\, Carlos Pulido
{ § Operario
..-f‘""‘-L\' kY i
I - ““—. \\"";}
curadtépez | F.C. PIONEROS DEL CAMBIO |
L < {
N’ TN
b 3
Héctlor Gea
/}#\,‘ f‘ Op;ario
J Luis Martinez :}\_,,/
erario £
\ { Ruméniem&ndez .’/M\yri; 3 tuna
~ Serglo Solis L, o 7 t  Coordinadora
: 3 ~ Opéyario b N’ : /
H Luis uel Sanchez
Facililddor. Ing. Ind. Esmalte
&
TN /
,{ Feng Mexicana £ o ﬁl c‘:;eé_ﬂarsnos :
H y Y o ia. Ensamble
\ Provgpdor Esrnalfes ;

P ——




Mision
Mediante la unién de nuestro equipo, lograremos la produccion
. con calidad, impulsados por el esfuerzo, enfusiasmo y dedicacidon
para seguir alimentandonos de maGs conocimientos y a sillegar

a la safisfaccidon total de nuestros clientes y satisafaccion propia.

SU—

Equipo: "F,C, PIONEROS DEL CAMBIO™




P
Proveedores
cQuién lo da?

Sistema de Mejora Continua
Andlisis de Procesos Administrativos

E P S
Entradas Proceso Salida
¢ Con qué lo hago? ¢ Como lo hago? £ Qué entrego?

C
Cliente
¢Para quién lo hago?

Anexo 10



DIAGRAMA DE PROCESO
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DIAGRAMA DE PROCESO
FLOW COATER
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EQUIPO: “F. C. PIONEROS DEL CAMBIO”
FLOW COATER.



INFDRMACION DE INCPECCION/PRUEDA

CARTA DE X-—-RM

MASA .
escrircion _Granilln oreracton Esmotiodo UME MeERIR €3PSO o o sesiens rereoes __Zan
- —Lx/pe
CARACTERISTICA macua No. Tlows Conler wwre sppum e 52 exppoirmmacion souma Sa-£2
Dt 8 de Hovo ol 34 ot 95
CTIRA [SOlf 15 [S1 133 {835 5 15315  Isolg s [stise]solsiisiisalsolst |67 jselcoisaledis  [s [~ |57 ist Isd[safse [s? soi5 fg ige|so[selsdico sats/I5 ! c/15+ 51150150
RANGD [o [# lofe {0 la Jo lo s o {r ololtlolt JoJrloli [o|v]e o3 el 1" [» [v1le] 1e "1 e onlz.luoo,_l'.rn_-
FECHA L 138 {58150 38131 [ [oefae v [an {37 ba [38 e {50 [3e [ye [o9 [nolgoiyeiefue toefyoigrdyy 30 far 30 1asfse fot {or 090 st i ]3rferiar 3 1% 'y 13
HORA b ©1.%h < oL S Lot aofen |8 F_’Q’_ S P IS S DY K] T AR e e s s ) _}'\._. [ W B R T
] i ]
INICIALES T T i - T
X=Ex/n §) LSE p = R+ RS- us =% -2(3) 5o o= R0y
5] - = - _
a
——-:;__"1‘;"1
5t $3
o —
M go
49 —— ==:_
1
= o _
48 L2034 567 68 910 11 1213 1403 161718 1% 38 21 22 A3 [N nzs:wm2’5:4:5:5:7;5:940uQuu‘s«sn«lmsa
v — T -
T = g
3 . —i
[E SN 3
[ [ - )
R*® 2 ; o T ] ——— ;
—--==_ - —— ;
-
PR ra =
{; v
o i e .
RaLR/m |43 LSC, = D xR 173‘ Coke CARTA No. oo
S —

n veersm weve B
(Y} o
winy

T wOrTen KR ComTR EwvamaTOS
L s R @3 T



m

IMASA

. Dersidu

BITACORA DE PROCESO

CUALQUIER CAMBIO EN LA MANO DE OBRA, MATERIALES, MEDIO AMBIENTE, METODOS
0 MAQUINAS DFEBE SER ANOTADO. ESTAS ACCIONES LE AYUDARAN A TOMAR ‘ACCIONES
CORRECTIVAS CUANDO SE 1O INDIQUEN LAS CARTAS DE CONTROL

¥
‘SUBGRUPO : FECHA | HORA CAUSA DB u VARIACION ACCIONES DE MEJORA { DISPOSICION DEL PRODUCTO COMENTARIOS
A2 Harts i tras | b de o Sa ol 450 D;-l Cond. raand_tienta ole? rase
2 ks 532 = A il —_
K P ‘,n = = - — — I S
M - i—ATo - = T = =
g Eerys rEey Ne  oude Se ool ages £ e IRy e _aond.
¢ CRT - - - -
JRES DR SR SIS Sy 1, - 1
8 - £ 3
o _f:5S 2l ek de b bead Senod _ 0 oL Etu_ancand.
10 Pd —T i = = . e —
1 s 19.80 Tevop sdal .madia Arebiente. meas)
) 2 M - = ==
13 jmdliRg, < + = — - gt —rt - .xb’? nd
L Z, 12:pe. ad_ X decorn e, 3 D . crasx) ok 3 acand
I3 Y Hat _cle de losod: o= d — -
16 s T 7 - . = = — =
12 Z. dso_ L Temp Hesda bukiecte o ovd: agua ¥ 4 E!E_Jusl&.d:(.uvo—__——
15 Z 2l iy d - — —
19, - 2:35. - - £ = =
20 120 3248 £ 3o N exidt aiting S cxdcinns ok Lcde en
2. - 141 - = S —— .
22 bt b 7274 4 = bused
P S W N S V1 3 -
— b - et de faiacad Se_pdici ayug, ok Sevmanliane sdeadra del vopan |
38, d §:2x. e : o il = =
2% e ;<€ - = T —
) -; -~ 10330 —— —_
F-3 , lL_gu — —
K 00 S,_g 2 b de_ exmally. Se o o & tawin_a i
39 <. 4R Enfr_en . - b
24 Z. (L3 - - — —
P 2 Pad v - :‘ — - - —-
—3) 2or Al L. £;%0 . —_— ! ——
YY) P £.uw - = P =
DY 4 - 9:1n Hal —ole de Jagad: Ss_ack agus or Esle pa.)
1t - 7 - : —d = = —
A2 O xS et ol it et =
Y] = mosa. hand -
25 I3 o0 Se od_23 b de ennall?. Se_ o _oguz. P Sc aurh o semad
i £ wim L Lmlae Wel roscli_awdicn! = =
3 et WER\ S — - -
9 z o8 = = = — —
YA )l EXtd = — —— e
¥, 23.:3:9r FRE T Limatle ¢nn b Sr_ads - uw ot Lttu_ddenico del oo,
K7 - L HIY ~ : : = = o
y& P 1:48 — - - =
“ 2 Ld gi2e | - =
yf Z s p— — — —— — = —
R L g.3a .
o ‘. T 1 = = - = =
VIR ¥ DU NN S . WY1 = = e e



PARETO DE DEFECTOS
FLOW COATER
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CASO 2
EQUIPO DE MEJORA DE PROCESO

AREA: ENSAMBLE
PROYECTO: » Reducir en un 100% los retrabajos en lineas de ensamble
( através de un andlisis causa-efecto y pareto)

Se foma el frabgjo lal como fue redlizacio pdr los ntegrantes del equijpo



EQUIPO: ELL RETRABAJO EN LI




o w ——aS e S e om

ANTECRANTES EQUIFPO
" BL RETRABAJO EN LINEA

NOE MALDONADO B.

CUILLERMO PALACIOS M.

BERNARDO DI4Z M.

ARMANDO VARGAS C.

BERNABE HERNANDEZ L.

ANDRES SUAREZ R.

CALIDAD FAL.

FABRICACION

FABRICACION

LABRICACION

CALIDAD ENS.

ENSAMBLE




HACIA UNA CULTURA DE COMPETITIVIDAD

INTERNACIONAL
vl
[ [ ' \ "I\
TN

ENFOQCAR| | NUE T*0S [ESFUERZOS PARA
LOGRAR | IN M ORAM{ENTO |{CONTINUO
DE I1l0S I "OCES¢  DE |F| BRIC |CION QUE
ELIMINEN RET BAJOS,| GAR|NTIZANDO
UN ENSAM.LE Ce CALDAD Y SA' IS—
FACJION {Du.

N /

"CLIENTE"
)
BE NOE MA  YADO ARMANDO VARGAS
<

GUILLERMO PALACIOS BERNA DIAZ AN S SUAREZ
/
d




OBJETIVO:

i

REDUCIR EN UN 100% LOS RETRABAJOS
EN LINEAS DE ENSAMBLE DE PIEZAS
Y/0 MATERIALES, OCASIONADOS POR
PROCESOS DE MANUFACTURA Y DISENO
(REFERENTE AL AREA DE FABRICACION)
QUE NOS INCREMENTAN EL COSTO DEL
PRODUCTO Y EL TIEMPO DE ENSAMBLE.




EL RETRABAIO ¥N
LINEA

I PROVEEDOR

| LINEAS DE ENSAMBLE
|

I'ENTRADA
I PIEZAS DE FABRICACION QUE GENE-
RAN RETRABAJO EN LINEA.

PROCESO
IDENTIFICAR RETRABAJOS

I B ANALIZAR MEDIANTE UN  DIAGRAMA CAUSA-
EFECTO EL RETRABAJO.

|| C. CLASIFICAR LAS CAUSAS DEL RETRABAJO EN
UN DIAGRAMA DE PARETO.

| D. ELABORAR LA ESTRATEGIA PARA LA -SOLUCION
DE LAS CAUSAS QUE GENERAN EL RETRABAJO

Il £. REALIZAR PRUEBA PILOTO.

j F- MEDIR LOS RESULTADOS Y MONITOREAR.

|SALIDA

ENTREGAR A LINEAS DE ENSAMBLE PIEZAS QUE
Il GARANTICEN SU ENSAMBLE SIN RETRABAJO.

i CLIENTE
I

LINEAS DE ENSAMBLE




2.~

5.~

7.~

10.-

RETRABAJOS CON MAYOR INCIDENCIA EN LINEAS DE
ENSAMBLE (PRIORIZADOS)

ENSAMBLE DE BASE COCINA CON LATERALES Y RESPALDO COCINA,
MODELOS AFECTADOS: TODOS (ESTUFAS DE PISO Y E.E.).

ENSAMBLE DE RESPALDO HORNO CON RESPALDO COCINA,
MODELOS AFECTADOS: TODOS (ESTUFAS DE PISO Y E.E.).

BARRENOS REDUCINOS EN EXTREMOS PARTE INFERIOR MARCO HORNO.
MODELOS AFECTADOS: ESTUFAS DE PISO Y E.E. DE 30"

VARILLA NO ENTRA EN LATERAL ASADOR (BARRENOS DEFORMADOS),
MODELOS AFECTADOS: ESTUFAS DE PISO QUE LLEVAN ASADOR,

BARRENO FOSTERIOR CAJA DE QUEMADORES FARA SUJETAR TUBO
DE VALVULAS, REDUCIDO,

MODELOS AFECTADOS: MODELOS DE EXPORTACION.

BARRENO CENTRAL DE CAJA DE QUEMADORES PARA PASO DE BUJIA
DESPLAZADO.

MODELOS AFECTADOS: ESTUFAS DE PISO Y E.E. DE 30" C/COMAL
Y C/ENCENDIDO ELECTRONICO.

ENSAMBLE DE MARCO CUBIERTA CON CAJA DE QUEMADORES.
MODELOS AFECTADOS: EQUIPOS DE EMPOTRAR ANTERIOR,

ENSAMBLE DE PUERTA CON CONTRAPUERTA DE ASADOR (NO
COINCIDEN BARRENOS). '

MODELOS AFECTADOS: ESTUFAS DE PISO QUE LLEVAN ASADOR.

POSICION DE ABRAZADERAS EN TAPA ASADOR (PARA ENSAMBLE
DE TAPA CON MARCO HORNO).

MODELOS AFECTADOS: ESTUFAS DE PISO Y E.E. QUE NO LLEVAN
ASADOR,

FILOS CORTANTES EN PIEZAS DE ACERO INOXIDABLE.
MODELOS AFECTADOS: ESTUFAS DE PISO, E.E, Y PARRILLAS
QUE LLEVAN ACABADOS EN ACERO INOXIDABLE.




g,~

* 10,-

RETRABAJOS CON MAYOR INCIDENCIA EN LINFAS DE
ENSAMBLE (PRIORIZADOS)

ENSAMBLE DE BASE COCINA CON TATERALES Y RESPALDO COCINA,
MODELOS AFECTADOS: TODOS (ESTUFAS DE PISO Y E.E.).

ENSAMBLE DE RESPALDO HORNG CON RESPALDO COCINA,
MODELOS AFECTADOS: TODOS (ESTUFAS DE PISO Y EE.).

BARRENOS REDUCIDOS EN EXTREMOS PARTE INFERIOR MARCO TORNO,
MODELOS AFECTADOS: ESTUFAS DE PISO Y ELE, DE 30"

VARILIA NO ENTRA EN LATERAL ASADOR (BARRENOS DEFORMADOS).
MODELOS AFECTADOS: ESTUFAS DE PISO QUE LLEVAN ASADOR.

BARRENO POSTERIOR CAJA DE QUEMADORES PARA SUJETAR TUBO
BE VALVULAS, REDUCIDO,
MODELOS AFECTADOS: MODELOS DE ENPORTACION.

BARRENG CENTRAL DE CAJA DE QUEMADORES PARA PASO DE BUJIA

DESPLAZANO,

MODELOS AFECTADOS: ESTUFAS DE PISO Y E.E. DE 30" C/COMAL
Y C/ENCENDIDO ELECTRONICO.

ENSAMBLE DE MARCO CUBIERTA CON CAJA DE QUEMADORES.
MODELOS AFECTADOS: EQUIPOS DE EMPOTRAR ANTERIOR,

ENSAMBLE DU PUERTA CON CONTRAPUERTA DE ASADOR (NO
COINCIDEN BARRENOS).
MODELOS AFECTADOS: ESTUFAS DE PISO QUE LLEVAN ASADOR,

POSICION DE ABRAZADERAS EN TAPA ASADOR (PARA ENSAMBLE

DE TAPA CON MARCO HORNO).

MODELOS APFECTADOS: ESTUFAS DE PiSO Y E.E. QUE NO LLEVAN
ASADOR,

FILOS CORTANTES EN PIEZAS DE ACERO INOXIDABLE.
MODELOS AFECTADOS: ESTUFAS DE PISO, E.E, Y PARRILLAS
QUEl LLEVAN ACABADOS EN ACERO INOXIDABLE.:

RETRABAJOS CONCLUIDOS Y PQR CONCLUIR,
RETRABAJOS PENDIENTES (EN ANALISIS).




ESTRATEGIA PARA LA SOLUCION DE LAS CAUSAS DEL RETRABAJO No. 1

DIFICULTAD PARA EL ENSAMBLE DE BASE COCINA,LATERALES Y RESPALDO

EL ANALISIS PARA LA SOLUCION DE LAS CAUSAS, INICIO TOMANDO DEL
DIAGRAMA DE PARETO LOS DEFECTOS CON MAYOR INCIDENCIA.

A. BASE DE COCINA IMPIDE ENSAMBLE DE LATERALES
B. LATERALES LARGOS,
C. MAL DOBLES DEL RESPALDO.

ANALISIS DE LA CAUSA A.

SE OBSERVO QUL AL ENSAMBLAR LOS LATERALES PEGAN EN LOS --
COSTADOS DE LA BASE DE ESTUFA Y EL OPLRARIO PISA LA BASE

HACIA ABAJO Y GOLPEA EL LATERAL PARA UBICARLO EN SU POSICION
GENERANDO MALTRATOS EN LOS MATERIALES ( DESPOSTILLO ).

LA PRIMER ACCION CORRECTIVA FUE FORMAR UNA BALLONETA A LA
BASE DE COCINA DE 2,0 MM. PARA EVITAR CON ESTO EL OPERARIO

PISE LA BASE Y UBIQUE EL LATERAL CON MAYOR FACILIDAD OOSER-
VANDO LO ANTERIOR EN 20 BASES DE LAS 35 QUE SE CORRIERON

COMO PRUEBA PILOTO.

ANALISIS DE LA CAUSA B.

SE OBSERVO QUE EL LARGO DEL LATERAL SE ENCUENTRA EN EL LI-
MITE SUPERIOR DE LO ESPECIFICADO, ORIGINANDO QUL LA BASE SEA
DEFORMADA PARA FODER UBICARLO.

LA ACCION CORRECTIVA FUE REDUCIR EL LARGO DEL LATERAL 1.6 MM
A 35 JUEGOS Y REALIZAR LA PRUEBA PILOTO CON BASES MODIFICA-
DAS, SIN PRESENTAR NINGUNA DIFICULTAD PARA EL ENSAMBLE.
CABE SENALAR QUE ESTA PRUEBA SE REALIZO EN EL MODELO 7007 .
QUE ES EL QUE MUESTRA MAS DIFICULTAD PARA EL ENSAMBLE,




QUE NOS OCASIONA EL RETRABAJO DE LOCALIZAR LOS BARRENOS
DE LATERALES, RESPALDO Y BASE COCINA CON PUNZON EN TODOS
L0OS MODELOS FABRICADOS (ESTUFAS DE PISO Y EQUIPOS DE EMPOTRAR)?

MAQUINARIA ,
MATERIALES Y EQUIPO MEDICIONES
Respaldo Cocina
fuers de R —_—
especificeciones Base de Cocina Falta de control
obatruye paso Es 1s sobre 1a medicion
de lsteral cocina dacuada de angulos de dobles
{sngulo de dobles) 2 del respaldo cocina
Lateral de Cocine
demasiado alto . —— —
(sun dentro de especificaciocnes) lateral de cocins
—— con barrenocs —_— —_—
desplazados DIFICULTAD PARA
ENSAMBLAR LATERALES
A RESPALDO Y
BASE DE
COCINA
s el Manejo de materiales Falla de
adecuado T desde el area de babdilidad del
fabricacion haste operario
el ares de ensamble
— Egsambdle de __ Msaltrato del material
Formna de dc las piezas al ensarmblario
——— almacenamfiento
cantenedores
inadecusados)
10 METODOS GENTE

AMBIENTE:




DIAGRAMA DE PARETO

DIFICULTAD P/ENS.LAT.A RESP.Y BASE COC.
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CAUSAS

DESCRIPCION

1 RESPALDO FUERA DE ESPECIFICACIONES (ANGULO DE DOBLES)

2 FALTA DE CONTROL SOBRE LA MEDICION DE ANGULO DE DOBLES
DEL RESPALDQO COGINA

3 BASE DE COCINA OBSTRUYE PASO DE LATERAL DE COCINA

4 LATERAL DE COCINA DEMASIADO ALTO

& MALTRATQ DEL MATERIAL AL ENSAMBLARLO

6 MANEJO DE MATERIALES DE FABRICACION A ENSAMBLE

7 LATERAL DE COCINA CON BARRENQOS DESPLAZADOS

8 FORMA DE ALMACENAMIENTO (CONTENEDORES INADECUADOQS)

9 METODO DE ENSAMBLE DE LAS PIEZAS

10 FALTA DE HABILIDAD DEL OPERARIO




ESTRATEGIA PARA LA SOLUCION DIk LAS CAUSAS DEL RETRABAJO No. 3
( DIFICULTAD PARA ENSAMBLAR TORNILLOS EN MARCO ESTUFA 30" )

EL ANALISIS PARA LA SOLUCION DE LAS CAUSAS, INICIO TOMANDO
DEL DIAGRAMA DE PARETO LOS DEFECTOS CON MAYOR INCIDENCIA;

A. AGUJEROS DEL MARCO OVALADOS
B, EXCESO DE ESMALTE
C. EXCESO DE REBADA

ANALISIS DE LA CAUSA A.

SE OBSERVO QUE EL OVALAMIENTO DEL AGUIJERO ES PROVOCADO POR
EL FORMADO DEL MARCO; ADEMAS ESTOS AGUJEROS SON DE DIAME~
TRO MENOR A LOS CENTRALES.

LA PRIMER ACCION CORRECTIVA FUE CAMBIAR EL DIAMETRO DE ESTOS
AGUIEROS { GXTREMOS )i DE 5,10 A 6.3 MM. SE PREPARARON 35
MUESTRAS CON ESTE CAMDIO Y SE REALIZO UNA PRUEBA PILOTO DE
LA CUAL LOS 35 MARCOS NO MOSTRARON NINGUNA DIFICULTAD PARA
El, ENSAMBLE.

POR LO ANTERIOR SE PROCEDIO MEDIANTE UNA SOLICITUD DE CAM-
BIO A INGENIERIA DE UERRAMIENTAS REEMPLASAR LOS- PUNZONES
DE 5.10 POR 6.3 MM.

UNA VEZ REALIZADO DICHO CAMBIO EN LA HERRAMIENTA SE EVALUO
IE;JLJJEVAMEN'I‘E EL ENSAMBLE CONCLUYENDO DESCARTAR ESTE RETRA
AlQ




QUE NOS OCASIONA EL RETRABAJO DE ABOCARDAR LOS BARRENOS
LATERALES DE LA PARTE INFERIOR DEL MARCO HORNO PARA
MODELOS DE 30"?

’ MAQUINARIA

MATEBRIALES Y EQUIPO MEDICIONES
Marco Horno : Falla de medicion \
con barrenocs del diametro de

Barrenos de

NO ENTRAN TORNILLOS

DEL MARCO HORNO
PARA MODS. DE 307

desplazados los barrencs Control de espesores
M;r:o&gcﬂél;o —— @l esmaltar la
de rebaba pleza
Barrenos de Marco
Horno con exceso —_— —_— .
de esmalte Marca Horno Medicion de 1a
con barrenos El _— m"‘:“d
Tornillo fuera ovalados adecuado de rebaba
de dimensiones~—— permisible
Falta de
] El ks
: habilidad det
adecuado adecuado operario

MEDIO -
AMBIENTE l METODOS ’

Experienciz del
operario




DIAGRAMA DE PARETO
NO ENTRAN TORN. EN BARR. LAT, DE MCO.HNO

%
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CAUSAS

DESCRIPCION

1 MARCO HORNO CON BARRENOS QVALADOS

2 PARRENOS DE MARCO HORNO CON EXCESO DE ESAMLTE
3 CONTROL DE ESPESORES AL ESMALTAR LA PIEZA

4 BARRENOS DE MARCO HORNQ CON EXCESQ DE REBABA
6 MEDICION DE LA CANTIDAD DE REBABA PERMISIBLE

6 TORNILLOS FUERA DE DIMENSION

7 MARCO HORNO CON BARRENOS DESPLAZADDS

8 FALTA DE MEDICION DEL DIAMETRO DE LOS BARRENOS

8 FALTA DE HABILIDAD DEL OPERARIO

10 EXPERIENCIA DEL OPERARIO




ESTRATEGIA PARA LA SOLUCION DE LAS CAUSAS DEL RETRABAJO No. 5

( NO ENTRA TORNILLO PARA SUJETAR ABRASADERA DE TUBO ACAJA )

EL ANALISIS PARA LA SOLUCION DE LAS CAUSAS, INICIO TOMANDQ
DEL DIAGRAMA DE PARETO LOS DEFECTOS CON MAYOR INCIDENCIA,

A, AGUJERO DE CAJA REDUCIDO
B. EXCESO DE ESMALTE
C. EXCESO DE REBABA

ANALISIS DE LA CAUSA A.

SE MIDIO EL DIAMETRO DEL AGUJERO DE LA CAJA ( SIN ESMALTAR )
Y EL DIAMETRO EXTERIOR DEL TORNILLO COINCIENDO AMBOS DIAME-
TROS ( 4.8 MM ) 3/16". POR LO CUAL EL DIAMETRO DE LA CAJA -
DISMINUIA CON LA APLICACION DEL ESMALTE IMPIDIENDO EL PASO
DEL TORNILLO.

LA PRIMER ACCION CORRECTIVA FUE CAMBIAR EL DIAMTERO DEL -
AGUJERO DE 1A CAJA A ( 5.5 MM ) 7/32", SE PREPARARON 35 -~
MUESTRAS CON ESTE CAMBIO Y SE REALIZO UNA PRUEBA PILOTO DE
LA CUAL 34 CAJAS NO MOSTRARON DIFICULTAD PARA EL ENSAMBLE,
POR LO ANTERIOR SE PROCEDIO MEDIANTE UNA SOLICITUD DE CAM-
BIO A INGENIERJA REEMPLASAR EL PUNZON DE 4.0 A 5.5 MM. UNA
VEZ REALIZADO DICHIO CAMBIQ BN LA HERRAMIENTA SE BVALUO NUE-
VAMENTE EL ENSAMBLE CONCLUYENDO DESCARTAR ESTE RETRABAJO.




QUE NOS OCASIONA EL RETRABAJO DE ABOCARDAR EL BARRENQO
POSTERIOR PARA SUJETAR EL TUBO DE VALVULAS A LA CaJA DE

QUEMADORES PARA MODELOS DE EXPORTACION

MATERIALES

Caja de Quemadnr:}-
con bearrenc
reducido

MAGUINARIA
Y EQUIPO

N\

Caja de

Quemadores

Caja de Quemadores
cOn eXTCso
dr camaite

£on exces=o
de rebaba

Tornille faera
de dlmensiones

N

MEDICIONES

La durezs \
1

20" Y 3072

2l esmaltar ia

Qe
materiel Contreol d¢c ecspesores
pieza

N,

Y
~ Medicion de la

La faita de
punta magnetica
en el stormillador

neumatico

N cantidad

de rebsha T N
\ Permisible | NO ENTRA TOENILLO
PAPA SUJETAR

Es
adecuado

/

MEDIQ
AMBIENTE

Los
adecuados

METODOS

Falta de
habilidad del —
aperario

Destreza del
operario

\\, d

AERASADERA DE TUBO
EXPORTACION CCN
CAJA DE QUENADORES

Experiencia del
operario




DIAGRAMA DE PARETO
ELECTRODO HACE CONTACTO CON CAJA DE QUEM
%
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CAUSAS

DESCRIPCION

1 CAJA QUEMADORES CON BARRENO DESPLAZADO
2 ELECTRODO FUERA DE ESPECIFICACIONES

3 MEDICION DEL ELECTRODO

4 MEDICION DE LA CAJA DE QUEMADORES

& FALTA OE HABILIDAD DEL OPERARIO




ESTRATEGIA PARA LA SOLUCION DE LAS CAUSAS DEL RETRABAJO No. 6
( DIFICULTAL DE ENSAMBLE DE BUJIA COMAL )

EL ANALISIS PARA LA SOLUCION DE LAS CAUSAS, INICI0 TOMANDO DEL
DIAGRAMA DE PARETO LOS DEFECTOS CON MAYOR INCIDENCIA.

A, CAJA QUEMADORES CON AGUJERO DESPLAZADO.
ANALISIS DE LA CAUSA A,

SE 0BSERVO QUE AL ENSAMBLAR LA BUJIA A LA CAJA DE QUEMADO-
RES EL ELECTRODO HACE CONTACTO CON EL PERIMETRO DEL AGUJE-
RO PROVOCANDO FUGA DE CORRIENTE Y A SU VEZ DESCARGA ELEC-
TRICA AL HACER CONTACTO CON LA CAJA.

LA ACCION CORRECTIVA FUE CAMBIAR EL DIAMETRO DEL AGUJERO
DE PASO DE LA BUJIA DE 11/32 (8,7 MM ) A 27/64 (10.7 MM)
LOGRANDO REDUCIR EN UN 50% EL PROBLEMA.

ACTUALMENTE SE ANALISA REUBICAR LOS AGUJEROS PARA CENTRAR
IA BUJIA Y ELIMINAR POR COMPLETO EL PROBLEMA.




QUE NOS OCASIONA EL RETRABAJO DE CORTAR O COLOCAR 2 ROLDANAS
PLANAS AL ELECTRODO CENTRAL PARA MODELOS DE 30" C/COMAL Y
ENCENDIDO ELECTRONICO?

MAQUINARIA
. .
MATERIALES Y EQUIFO MEDICIONES
Caja de

Quemadores . — Medicicn del

con barreno Electrodo {bujta) electrodo (bujia)

desplazade fuera de — Medicion de la

especificaciones cajn de quemzdores

—— B .
adecuado

ELECTRODO (BUJIA)
HACE CONTACTG CON
CaJa DE QUEMADORES

PROVOCANDO FUGA

DE CORRIENTE

B El habiidad det
- €.
adecuado adecuado opererio
MEDIO METODOS

AMBIENTE
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