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1. Introduccion

Hay tres conceptos claves que se manejan en esta tesis:

1 Cultura Organizacional
2 Mantenimiento Productivo Total

3, Mantenimiente Autdénomo.

La Cultura Organizacional es el patrén de comportamiento general, creencias

compartidas y valores comunes de todos los integrantes de una institucion.

EL MPT es una filosofla japonesa que se puede definir como Mantenimiento
Productivo Total o mantenimiento productive con la pariicipacién de todos los
empleados a través de actividades en peguefios grupos, mcluyendo las siguientes cinco
metas:’

1. Maximizar la eficiencia del equipo (mejorar fa eficiencia global).

2. Desarrollar un sistema de mantemmiente productivo para la vida itil del equipo.
3. Imphear a todos los departamentos que planifican, disefian, viilizan o mantienen

los equipos en al implantacidn del MPT (ingenieria y disefio, produccién y

mantenimiento)

4 Implicar activamente a todos los empleados - desde la alta direceion hasta los

trabajadores de talleres.
5 Promover ¢l MPT a través de la gestidn de la motivacion actividades auténomas
en pequefios grupos.

El MPT ¢s una estratema de administracion usada para crear una cvolucidn en el drea de
trabajo  que produce resultados positivos. El MPT maximiza la eficiencia de los
sistemas de produccidn aumentando el ciclo de wida del cquipo ¥ construyendo un
sistema s6hdo en el area de operacidn que previene todo tipo de pérdidas. Toma al
Mantermmiento Preventivo tradicional y o integia a un sisterna de Kazen De esta
forma ¢l mantenimicnio toma se sigmficado real de mantenel y no de reparar Crea un
entorno en ¢l cual se¢ mejora, $¢ mantiene y se viehve a mejorar Este enfoque permute

transiormer a i compaiis on sna compaiis de elase numndiad
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El Mantemmiento Auténomo’ (MA) nos da la oportunidad de reestructurar la
organizacién de la planta en una forma en que hay una participacion total del operador
hacia su equipe ¥ un apoye mcondicional del departamento de mantenimiento. Toma de
dos a tres afios en cambiar la actitud de “vo opero, tu arreglas” a “yo soy responsable de
mi propio equipo”. El MA consta de siete pasos: en el primero paso -Limpieza inicial-
los operadores aprenden el nuevo sigmficado de limpieza: la impieza es mspeccion.
Aprenden a realizar unos rigurosos controles de limpieza diarios, asi como las téenicas
de lubricacion y sujecion de tornillos, el siguiente pase es la eliminacion de fuentes de
contaminacion, el tercer paso es la creacion de estindares preliminares de inspeccion y
limpieza, el cuarto pasc es la realizacién de una inspeccidn general, el quinio es el
adiesttamiento de los operadores para la realizacién de inspecciones autdénomas, el
séptirno paso es ordenar y organizar los alrededores del equipo y el ultimo paso es la
implementacién total del MA. Después de un tiempo estas actividades se convierten en
habitos que se reflejan en la nueva actitud que toman los operadores, ellos junto con la
gerencla son los que dan la pauta para mejorar la actitud sobre el MPT en toda lz

smpresa”.

Actualmente, las industras sufren mucha presidn de la competencia que los obliga 2
fabnicar productos de calidad mundial y entregarlos en las fechas acordadas Este nuevo
entorno estd forzando a los administradores € mgenieros a optimizar todos los sistomas
guc involucran a la organizacion mediante la automatizacidon. Muchas compaiiias
ademas han implementando ¢l programa “Justo a Ticmpo™ (JIT), por lo que no ticnen
mventario de reserva en caso de averia. ¢l mantenimicnto se estd convirtiende en un
factor clave dentro de toda orgamzacion. El sistema de maniemmento es fundamental
para poder lograr los objctives v metas establecidas por la organizacion; contmbuye a:
reducir ¢l costo de produccion, mininuzar tiempo muerto ¢n ¢l equipo, mejorar la
calidad del producto, aumentar la produccidn, contar con un ¢quipo confiable que
permiita entregar los pedidos a los clientes a tiempe v es la parte fimdamental para

: 5
minimizar ¢l costo de ciclo de vida del equipo™
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Hay vanos hibros v tesis que explican los pasos necesanos para implementar el MPT,
pero estos libros sélo dan a cenocer la metodologia, para implementarle correctamente,
es necesario aprender mediante cursos impartidos por especialistas profestonales como
el Instituto Faponds de Mantenumiento de Plantas (JIPM) Una parte vital de estos cursos
son las visitas que se realizan para conocer alas plantas ganadoras det Premio PM. En

estas visitas se logra captar la esencia y los beneficios que deja ef MPT, “ver para

creer ”

En esta tesis se profundizara en las formas que utilizaron distintas empresas para
implementar ¢l MPT, se mencionaran los pasos necesarios para su implementacién,
se inteniard demostrar como una metodologia japonesa como el MPT puede utilizarse
en la indusina mexicana y fortalecer nuestra cultura. A sabiendas de gue serd necesario
superar el problema que representa e que hasta ahora la mdustria mexicana ha tentdo
muy delimutadas las funciones del departamento de mantenimiento v el de operaciones.
Esta actitud puede llegar a presentar problemas ya que anula la responsabilidad de les
operadores en el cuidado del equpo y debera corregirse imphcindoles cotidianamente

en esa responsabilidad

Esta tesis se propone probar que al implementar el Mantenimiento Auténomo en las
empresas mexicanas se contribuird a modificar la cultura orgamzacional de las mismas

y se facihtard la implementacion exitosa del MPT



Hipotesis

La implementacién del Mantenimento Auténomo serd la base en el proceso de
mmplementacidn del Mantentmento Productivo Total en la empresa El proceso de
implantacidén del Mantenimiento Auténomo permitira fortalecer uno de los puntos méas
débiles de {a cultura organzacional mexicana: el concepto devaluado y negativo que se
tiene del trabajo @ raveles obrero y técmico. Es decir, el cambio mejorara la cultura
organizacional y permitird lograr una dismunucién de los costos de operacion y un
aumento de la calidad. Los beneficios se harén evidentes en un producto terminado méas

competiivo para enfrentar exifosamente la apertura econdmica actual.



Objetivos

o Comprobar que el Mantenimiento Productivo Total ( MPT) es factible en la

industria mexicana.

o Proponer la implementacion del Mantenimiento Auténomo (MA) como pilar

esencial del MPT.



2. Comportamiento Qrganizacional

Para poder entender el significado de Cultura Organizacional primero debemos saber
qué es el Comportamicnto Organizacional (CO), debido a que gracias al estudio de éste
podemos conocer el impacto de los individuos, grupos y estructuras, asi como de su
interrelacion deniro de una organizacidén y de esta manera establecer una cujtura
organizacional eficaz.

El Comportarmento Organizacional es el estudio y aplicacién de conocimientos
relativos a la manera en que las personas actian dentro de las organizaciones. Se trata
de una herramienta humana para beneficio de las personas y se aplica de un modo

general a la conducta de personas en teda clase de organizaciones. En donde quiera que

exista una organizacion se tendrd la necesidad de comprender el Comportamiento

S |

Organizacional . Personas

Los elementos clave' en CO son: Ambrente Ambiente
1. Personas
o] Qrgamrsacion

Estructura {grupos y organizacion)

(%)

Tecnclogia

4. Ambiente exterior Estructura Teenologia

Ambiente
Retth Davis Comportamienio Humano co o Trabaie Comportaniento Graanizwional ¥ (87 ed MceGraw-Ihil p 6

Las personas son la base de toda organizacién. sin ellas no puede existir la cmpresa. Es
necesaria una cstructura, ¢s decir un agrupamiento de las personas scgin sus funciones,
para poder enfocar a todos hacia un mismo objeuve. Con la ayuda de la teenologia
podemos optimizar su esfucizo para alcanzar los fines de la organizacion.

El ambiente interactiia con todes los clementos anteriores para asi englobar todas las
variables que pucden existir en una organizacion. Las variables de una organizacion

- . - 2
pueden ser dependientes o independientes®.

Las variables dependicntes son Lo productividad, ¢ ausentismo, 1o rotacion v

satistaceron con ¢l rabajo
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Las variables independientes se dividen en tres

i

V]

Variables en el ambito individual: caracteristicas biograficas, personalidad,
valores, actitudes, habilidad, percepcidn, toma de decisiones y motivacion.
Variables en el ambito de grupo: comumcacion, liderazgo, poder y politica,
relaciones mtergrupales, equipos de trabajo, decisiones de grupo, conflicto ¥
estrouctura.

Variables en ¢l &mbite organizacional- disefio de la organizacidn, tecnologia,
procesos de trabajo, politicas, practicas de recursos bumanos y cultura

orgamzacional

2.1 Personas

A continuacién se explicardn los componentes que caracterizan a la personay la

convierten en Urnica

z.11

Caracteristicas biograficas

Son la edad, el sexo y el estado civil. Segin lo que se ha investigado la edad
tiene poca influencia en la productividad, lo que si €s mas probable es gue un
trabajador de mayor edad no renuncie a su trabajo tan facilmente. En cuanto al
sexo actualmente ya no se detecta minguna diferencia entre ¢ hombre y 12 mujer
desempcidndose laboralmente, aunque en algunos casos s posible que las
mujeres que sean madyes tiendan 2 un mayor ausentismo

Otra caracteristica ¢s el estado civil; los trabajadores casados tienden a tener

menor ausentismo que los solteros v se sienten mas satisfechos con su trabajo

Personalidad:

La personalidad de un mdividuo s imeldeada por la herencia, of ambiente y las

sHuacones



L]

¥

La personalidad es la organizacion dindmica, dentre del individuo de aquellos
sistemas psicofisicos que determinan sus ajustes singulares a su ambiente’

La herencia influye aproximadamente en un 50% en las diferencias de
personalidad y 30% en las inclimaciones por determinados miereses
ocupacionales v de entretemmiento, asi como en la satisfaccidn del individuo en
el trabajo, que se mantiene estable independientermente del ambiente v de la
situacién en que se encuentre’. Esto solo es posible por tratarse de una
caracteristica inherentc de la persona, dictada por la genética.

Otro factor Importante es el ambiente en el que crecemos © vivimos, ya que éste
forja nucstras nonmas, actitudes y valores

Las diferentes situaciones (condiciones o cucunstancias externas), que se le
presentan a un individuo y la forma en que reacciona ante éstas, pueden

modificar también su personalidad,
Caracteristicas evaluadas de la personalidad

El modelo mdas solido para evaluar 2 ia personahdad es el de los “cimeo
gmndES”i. extroversion, afabilidad, rectitud, estabitidad emocional y apertura &
la expenenciz Sin embarge, los més relevantes pare el CO son: el sitio de
conirol, qué 1ndica cuanto control cree tener un individuo sobre su destino, el
maguavelismo que cs ia capacidad de manipular a la gente para obtener aleo, la

autoestima, ¢l autocontre! y la dispesicion para enfrentar riesgos.

13 Valores
Valores  convicelones basicas de que un modo cspecifice de conducta o estado
fimal de cxistencia es, personal ¢ socualmente, preferible a un modo de conducta
- - Y
o estado final de exastencia opucsto o wnverso
GWOAN Pet Posomabts A Poveholooscal amerpretotion 7, 1937 8% HOLE Winctluat 193 F pae 38
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Hay dos tipos de atributos para evaluar los valores. El primero de ellos te ndica
sl es importanie © no fu modo de conducia o tu estade final y esie es el aiributo
de contenide. El ofro se refiere a la importancia que le damos a la conducta, se
le Nama atributo de intensidad Gracias a estos airibuios podemos jerarquizar
nuestros valorss sobre 1z base de nuestras convicciones, a esto se le ilama

7
sistema de valores.

Milton Rokeach cred la encuesia de valores Rokeach (EVR)S. Esta encuesta se
basa en 2 tipos de valores: terminales e mstrumentales; los primeros son las
metas o estados a los que se quiere llegar en lz2 vida vy los segundos son los

medios por los gque se guieren alcanzar.

Para ejempiificar lo anterior analicemos los valores de ires diferentes grupos:

Ejecutives Miembres de sindicates Activisias
! Terminal | Instrumental | Termieal | Instrumental| Terminal | Instrumental
. Seguridad de |
Respeto z si \ Honrado 1 fammha Responsabie Igualdad Honrado
| musnie !
Segundad de Responsable Libertad Honrado Un mundo de Servicial
la farmlia
paz
Scgundad \
Liberad Capas Fehicrdad Valiente dela Farmlia Valiente
Realizacion Respete a ! e N i
\ Ambicioso TSmO Independicnte Respeto a st Responsable
o nismo - o
. Amor maduro . .
I'elicidad Independiente Capar Laibertad Capax
- - 1 S —

Rebbine, Stephen P, “Comportumiento Qrgameactonal Teora ¥ Practied” McGrawl Il 1996 p 175

Como podemos ver en la tabla hay diferencia en ¢l sisicma de valores de cstos
tres grupos de personas Estas diferencias son muy importantes ya que €stos
grupoes son los gue forman a la comumdad de una orgamzacién y cuando sc
quicre alcanzar algin acuerdo cntre cstos son las pnmeras que se deben
negociar

Una oreanizacion con lantas diftiencias enire los valoreg de su personal

dificilmente podrd  alcansar un objetivo comin ¢l cual es Lo visidn de Ja

empresd, L cual se enphicaid wds adelinte
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2.1.4 Actitudes

Actimdes: declaraciones evaluativas o juicios en relacidn con personas, objetos

o hechos’

Ante la vida se pueden tener muchos tipos de actitudes pero hay tres que tienen
gran influencia en el CO'%

= Satisfaccion en el puesto

= Involucramiento con el puesto

= Compromiso crganizaciopal

La satisfaccion se refiere al rango total de actitudes que se tienen hacia el
trabajo realizado. Puede ser negativa o positiva este saldo se obtiene del balance
de todas las achiudes que se tienen en todas las actividades que se Tlevan acabo
dia con dfa.

Cuando una perscna tiene una alta autoestuma en su trabajo y tiene un
ausentismo minimo treme un alto grado de involucramiento en el puesto,
mientras que €l compronmso organizacional es el involucramienio con Ia

organizacion por completo.

Hay varios factores que contribuyen para alcanzar una satisfaccidn total en cl
trabajo. Mientras mayor sca ¢l desafio mental en el trabajo, menor serd el
aburrimiento y sc logrard la oportunidad de uniizar sus babilidades y capacidad
al maximo, aunque se debe tencr culdado en que el desafio no sca inalcanzable

porque puede levar a 1a frustracion

St se tiene un Sistema on ¢l gue ¢ mancien recompensas jusias, colegas que
apoyen ¥ condiciones de trabajo gue consiituyan un respaldo, se puede ascgurar

una satisfaccion en el mdividuo

CRoblyns Sphon P ompont mnento Oreantoacional Toon sy Poactic s AcGraa Bl 1990 oo |80 1
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2.1.5 Habilidad

2.1.6

"

v
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Todas las personas poseemos diferentes habilidades y somos superiores en
algunas e inferiores en otras, el objetivo en una organizacidn es conocer ¢dmo
se diferencian las personas en sus hahlidades v aprovechar esto para que se

desempefien en un trabajo de acuerdo con estas

Habilidad: La capacidad de un mdividuo para desempeniar las distintas tareas de

i
un puesto

Existen habilidades fisicas e intelectuales. Estas pueden o no ser valoradas

dependiendo del puesto en donde se encuentre ¢l individuo.

Para lograr que un trabajador sea exitoso debe existir un buen balance e
interaccién entre las habilidades del individuo y las requeridas por el puesto, ya
que s1 no se¢ dan estas condiciones propicizran un mal desempeiio e

mnsatistaceidn en el trabajo.

Percepeidn:

La forma en que la gente procesa la informacién €s un proceso cognoscitivo.
f.as difcrencias individuales y unicas de Iz gente son cn gran medida resultado
de los procesos cognoscitivos, como e¢jemplo de cstos se encuentra la
mmagiacion, la percepeidn y el pensar Aunque la percepcidn es ¢l mas

relevante del CO ya que se da entre la situacidn y ¢l comportamicnto.

Pereepeion Es ¢l proceso por el cual los individuos organizan ¢ interpretan sus

2

. - - B 1
mpresiones sensoriales con el fin de darle sipnificado a su ambiente.

Fa clve pwra entender la percepeion ¢s cnicnder gue s la mterpretacion
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2.2.7

RLA AP

En resumen la percepcion es un proceso cognoscitive complejo que se basa en
una observacion selectiva del mundo que puede ser bastante diferente de la
realidad.

El percepior y sus caracteristicas afectan la percepcién pero también tenemos
que observar otros factores comeo son el blanco, gue es en si Jo percibido, éste
dependiendo de sus caracteristicas puede [lamar en mayor o menor grado ia
atencién. Ademds las personas tendemos a agrupar las cosas por su parecido o
proximidad fisica o (emporal.

Otro factor que debe analizarse es la situacién en que se da el proceso de
percepcidn ya que todos los elementos externos afectan la manera en gue

percibimos las cosas.

Factores del perceptor
[ 2 Actitudes
| = Mouvas
i o Intereses
| = Experiencia

. ¢ Eapectativas

Factores en la sitaacion

e Tiempo
‘ s [ntome de trabajo
; = Entorno Social

o e = A

Factores en ol BLanco
Novedad
Mowvimenio
Somdos
Famano
Antecedentes
Provmudad

Robbms Steplien P Comportamiento Oreamactonal feori y Practice MeGrawthl] 1996 p 145
Tom:a de decisiones
Dentro de una erganizacion s¢ loman decisiones continuamente con ¢l fin de

resolver problemas.

R . R |«
Deemsion: Hecho de escoaer entie dos o s altemativas
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Problemn:
Lelerminar
La neeesidad
de una

deeicadn

Problema- Dhscrepancia enire algin estado actual de cosas y un
14
estedo deseado
Obviamente el tener conciencla de que ewsie un problema asi como de la

decisién tomada para resolverio dependen altamente de la percepcidn

individual.

Existen varios modelos para la toma de decisiones
“Modelo para opuimizar decisiones™

Paso }. Reconocer la necesidad de tomar una decisién
Paso 2. Identificar criterios para la toma de decisiones
Paso 3: Ponderar los criterios

paso 4 Desarrollar alternativas

paso 3: Evaluar alternativas

paso 6: Seleccidn de la mejor alternativa

Diagrama del modelo para optimizar toma de decisiones

| [
Idenuficar Al
criterios Jde A2 Al A
deciston A3 A2 A2
Ad A3 AR L
e | Qo sotma
Al e A3 AS ) .
- - An A AG meior alternativi
Criterios Ad An
Asignat
pondetaciones Desatollar Faalue las
fon Lrstenios todus las alterativas
alienativas
Robbis Stephen 1" Counportimesto Orraazacongl Teorsos Pracky s Mutean I 99 p 111



2.1.8

[

Aprendjzaje

Es un punto muy importanie por que cast todo comportamienio dentro de una

organizacidn debe ser aprendido

Aprendizaje es cualqmer cambio relativamente permanente en el

. . 6
comportamiento, gue tiene lugar como resultado de la experiencia !

En otras palabras, existe aprendizaje s1 un indwviduo se comporta, reacciona,
responde, como resultado de la experiencia, en una manera distinta a como se

comportaba anteriormente’”

El aprendizaje puede ser bueno o malo para la organizacidn ya que este solo es
un cambio en la conducta, ademds el cambio debe ser permanente para que sea
considerado como aprendizaje. Otra condicién es que definitivamente tiene que
ser un camblo en el comportamiento, no solo en la manera de pensar o de

actitud, basado en una experiencia.
Meétodos para modelar el comportamiento

Modeladoe de comportamiento reforzamiento sistemiatico de cada paso sucesivo
que acerea mas 2 un individuo a la respucsta descada '
Existen cuatro métodos para modelar ¢l comportamicnio
Reforzamicnto positivo
Reforramicento negative
Sancién
Extmeron
Las dos primeras tienden a aumentar [a continmidad del comportannento,

mientras que lags dos ultmas tenden a hacerlo desaparecer

Rebinns Steplen Py Comportatoranto Oreauzacrongd Toorrey Practaca™ VieGoaw T (990 pacs 05
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2.1.2 Wigtivacidn

Es uno de los procesos psicoldgicos bdsicos junto a la percepcion y el
aprendizaje.
Es un procese que empieza con una deficiencia psicoldgica o fisica que activa

una conducta 0 esfuerzo para alcanzar una meta o incentivo.'”

Motivacion ¢s la voluntad de llevar a cabo grandes esfuerzos para alcanzar las
metas organizacionales, condicionada por la capacidad del esfuerzo para
satisfacer alguna necesidad individual®™

Necesidades N Esfuerzo ,  Incentivos
(deficiencia) {Deficiencia con direccidn)  {Reduccion del esfuerzo

y de la deficiencia)

Fred Luthans Orgamizehonal Behavior (McGraw-Htll Publishing Company)} 5%ed p 231

EI primero en establecer una jererquia en necesidades fue Abraham Maslow™ y

definio 3 necesidades:

De autorrealizacion

Fisiologicas

2. De scguridad D¢ estimia
. Soctales
3. Sociales ‘ ocrales
. De segundad
4. De cstima -
Fistologicas
5. D¢ autorrealizacion

Robbins, Stephen P Comportamiento Organczacional Teora v Practisy MeGrandiill 1996 p 212

Maslow propone que a medida que ¢l individuo satisface sus necesidades de
orden inferior, como lo son lus fisolégicas y de scguridad, cestas dejan de
motivarle ¥ ticne que pasar a las de orden superior como son las sociales, de

estima ¥ de autorrealizacion para encontrar motivacion.

M ed T oeth s Crgamzctionad Behavies (VoG <LOIT Pablidnes Centpaay S'ed a3
U el Sephion PG ompestamente Ui s oo o] Teonney Practes Moo LT 108 poae 11T
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Administracién por objetivos (APQ)

Es la técmica por la que podemos poner en prictica la “teoria de fijacidn de

metas”

APO: programa que incorpora metas especificas, fljadas de manera participativa
para un periodo de tiempo explicito, ¥ que se retroalimenta con ¢l avance hacia

2
las mismas.

Para que esto funcione deben ser metas “tangibles, verificables v

»23

mensurables™ v estas deben empezar como objetivos globales y convertirse en
objetivos especificos a medida que van descendiende en forma de cascada a lo
largo de toda la organizacion, es decir, divisional v por ultimo individualmente.
Resultande en upa jerarquizacién de objetivos vinculados unos con otres. Los
puntos comunes en los programas de APO son” “la especificacién de las metas,
la toma de decisiones participativa, un periodo de tiempo explicito y una
retroalimentacidn del desempefio ™?* Las metas se fijan de manera participativa
por los jefes v subordinados. Oto método para hacer mas participativo al

trabajador son los circulos de calidad

Circulo de cahidad: grupo dc trabajo de cmpleados que se Teuncn
pertddicamente para discutic acerca de los problemas de calidad, investigar las

- S - L 25
causas, recomendar seluciones ¢ imiciar aceiones especificas.

Raobber Stephen P Comportanuento Osanizaoonsl Leotia y Prcthics” MeGrawl 0T 1096 pae sl
“ . . _

Pt Drucher The prctice of mianannant (vev Yore Hlapa & Row 1951
TR Carolland TEL Tos Manaveinent by Objestves Apphoations and reseatch (Sow Yok,

Mouwanllon 1073
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Funcionamiento de un circulo de calidad.

ldentificacion del
probiema

Decision Seleecion del.

.~ probléma

Revisién dét -
problema

Scluciones
revisadas

Soluciones
recomendadas

Administracion Miembros del cquipo del  Adminisfracion y miembros
circulo del equipo del circulo

Robbins Stephen P Comportarmiento Oreantzacional Teore y Practica”™ MeGrawkill 1996 pan 260

En general s deben reconceer las diferencias individuales para identificar
metas personales, capacidades y niveles de participacién. Las metas cn la
organjzacion deben ser especificas y dificiles pero no imposibles para mantener
al trabajador motivado ademids de que se ic debe geiar mediante una
retroalimentacion,

Se le debe permitr al trabajador participar por lo menos en las decisiones que e
concierien. Sy desempeno debe estar fuertemente hgado a las recompensas v

estas deben ser otorgadas equitauvamentie



22 Grupo

A continuacion estableceremos las caracteristicas de los grupos que son parte de la
estructura de upa orgamizacidon. La teoria de grupos es muy importante debido a que €l
comportarmiente de una persona en este puede ser muy diferente al que tendria
individualmente. Generalmenie el comportanuenio de ios mdividuos en un grupo suele ser

mas que la suma de los comportamientes de éstos por separado.

Un grupo se define como dos o méas mdividuos, mreractugntes e mterdependtentes, que se

han reunido para alcanzar objetivos particulares’
Existen basicamente dos tipos de grupos:

Grupo formal: es un grupo de trabgjo establecide por una estructura
orgenizacional’ en donde ambos, el grupo v laz orgamzacién. comparten oS
mismos objetivos.

Grupo infoermal. Este es un grupe de individuos que no estdn establecidos
formalmente m cstructurados por una organizacion. Son resuitade de la necesidad

de afiliacidn de los sercs hurnanos.
Dentro de esta clasificacidn aparcee otra divisién

Grupo de mando: Un jefe y sus subordiades,” éstc relactona a los suberdinados
con la persona a la que le reportan dircctamente

Grupo de trabajjor En estc caso no sc necesita que csién  relacionadas
jerarquicamnents dircetamente, basta con que realcen en comjunio una labor
coniin

Los otros grupoes son de mterds y de amistad

' . .
Robbres Stephen " Commotenoato Oreomyeacronat Toore s I acie " MoGes Tl 1990 s 291
e 0

Il s



P

iht

o
O fopr
\/0
<%

Preetapa |

Las razones por las que un individuo se une a un grupo pueden ser varias, como
por ejemplo tenemos: la seguridad, el estatus, la autoestima, la afiliacidn, el poder

y ¢l logro de metas.

El modelo mas conocido de desarrollo de grupos es el de las “cinco etapas,™ las

cuales son’

o Formacion Los individuos comienzan a pensar come miembros de un
erupo.

o Tommentz: en la que se da el conflicto intergrupal de la bisqueda de un
Yider v se imponen las restricciones que el grupe impone 2 la
individualidad.

o Normalizacidn: Se establece cohesion dentro del grupo y se solidifica la
estructura del grupo

o Desempefio: La estructura del grupo es funcional y puede desarrollar el
trabajo que tenga asignado.

o Disclucion: Termina la actividad del grupo y se separa

Litapa ] Ltapa Uf Etapa I Liapa IV Ftapa V
Formacion [ormenta Normalizacién [esemped hsolucié

L

C o

BW Tuckman, “Developmental Sequences m Small Groups, Psyehological Bulletn (June 1963}

A este medelo fe falta profundulad ya que un grupo no siempre alcansa su
desempenio mdsimoe al desarrollar todas las ctapas, exasten grupos que debido o su

alto grado de confhicte Mlenan o se desempefio masimo Bsto stgniiica gue se

Puchone, Dovelomenial Sconenves oS EGgompsy Paccholooad Sedletepiung 10nsy o



encuentran apenas en la fase 1I y que bajaria su rendimiento si avanzara a las

elapas siguientes.
Modelo de equihbrio terrumpido’

En este modelo se dan dos fases:
1" Fase
1. Se fija la direccidn del grupo
2. Las primeras actividades del grupo son llevadas a cabo nercialmente, sin
muchos cambics en la manera de hacer las cosas aunque se percaten de

que estan mal.

L2

Ocurre una transicion exactamente a la mitad de todo el proceso que le da
fin a [a primera fase.
2% Fase
1. Esta transicion origina cambios en ia direccion v en la manera de hacer las
cosas del grupo
2. Se inician las actividades de la segunda fase inerclalmentc pere con los

cambios que surgieren durante Ja transicion.

3. La ultima reumodn del grupe esta caracterizada por la aceleracién de
actividades
(Alo)
lermmacion
Tase 2
Desempefio
Primera
reumion .
Ttansicion
(Bajo)
TPonnery fose [
A LAY i
Tianpn
Robbine Stephen I Compeitanmento O amzacmd Teore s Prictica MG nll 290 pae 190
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Para analizar las inferacciones entre grupos se utiliza una herramientz llamada
: . <y . 6

sociometria, la cual se basa en la elaboracion de un sociograma

Sociograma: diagrama gue traza un mapa grafico de las interacciones sociales

wreferidas, obtenidas en entrevistas o cuestionarios.”

Para comprender el comportamiento de un grupe de irabajo, ¢s necesario entender
primero que ¢l grupo funcionara de acuerdo a su estructura y a las habilidades de
sus integrantes, ademnds éste  se encuenira inmerso en una organizacidn cuyas
nermas v objetivos deben ser acatados por los grupos que la formen. Solo asi

podremos predecir el desempefic y la satisfaccion de un grupo.®

Modelo del comportamiento de un grupo

Tarea del
grupo
Recursos de los
miembros del
arupae
Condiciones _ Proceso del Dresempeno
ealernas Impueslas £rupoe ¥
al grupo sattsfaceion
Estructura del
grupo
N

I Ravhn, andM Schounke, Understandime Groups in Orvanuzations”

Condiciones externas impuestas al grupo

Como ya hablamos dicho. un grupo es un subsistema integrado en un sistema

. .9
Mayor que ¢s la organlzacion.

“ 1L Moereno “Conttibutions of Soctometry to Research Methodology in Socieloay,
Review (Tune 1917), pp287-92

Amcrican Sociologieal

Robbins, Stephen P Comooraniento Oseanisaconal Feorw v Practica”™ MeGrawl D] 1996 pav 296
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Es obvio pensar gue todas las caracteristicas de la organizacién se veran reflejadas
et los grupes que contenga, como por gemplo la orgamzacién dicta las metas a
alcanzar y los grupos tendrdn que luchar por ellas. También la orgamzacién
establece la jerarquia del grupe dentro de la misma, ademds de 1imponer quien serd
el lider formal dentro del grupo, independientemente de que haya surgido uno
mformalmente. Otra caracteristica que es impuesia por la organizacién es el
reglamento, mientras mas rigido sea, més consistente y facil de predecir seré el
comportamiento del grupo.

El desempefic del grupo es evaluado v recompensado de acuerdo al sistema de la
organizacién y esta limitado por la presencia o carencia de recursos dentro de la
misma. Otra caracteristica 16gica que comparten la organizacion y sus grupos es la
cultura organizacional, a pesar de que surjan subculturas denire de los grupos,

éstas se tendrdn que acoplar a a cultura de la organizacién dominante,

Recursos de los migmbros de un grupo

Como lo indica el titulo se tefiere a las habilidades v caracteristicas de
personalidad de los miembros del grupo vy dependiendo de que tan adecuadas scan
¢stas para desempeniar la tarca asignada, seran las probabilidades de que el grupo
tenga éxito 0 no. En general las caracteristicas de personalidad que se buscan son

. R . 4]
las secrabilidad, la conflanza e si musmo y la mdcpcndencza.]

Estructuras de los grupos

Tode grupo posee una cstructura que moldez ¢l comportamiento de sus empleados,
pot cjemplo, todo grupo tene a un lder que dimge hacia las mctas Myadas para ¢l
prupo. Otras caracteristicas de la estructura de un grupo son® las normas, ¢l esiatus

del srapo, tos papetes de los nuembros del grapo, el tamano y 1a composicion det

siupe Dentro de un grupe todos fos nudncuos juegan un papel determinido

Shaw Cobacr o s Jopics noaecs] Psaonolo o s orstow o, SNToGoaon T Eoamne Pross, 19 ey
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Papel: comunio de patrones de comportamiente esperados atribuido a alguien que
ocipa una posicién determnada en una umdad socal'!

Los aprendemos por medio de la observacion de ctras personas, asi tenemos una
percepeion de cémo nos debemos de comportar dependiendo de la situacion y de
las expectativas que los demas tengan  acerca de ese papel.

En los grupos se deben establecer normas que establezcan cuales son los

comportamientos aceptables para los miembros del grupe.

Nommas - sstandares aceptables de comportamiento dentro de un grupo gue s¢

comparten por los miembros del mismo'?

Las normas aparecen porque son la forma mas simple de mantener un
comportamiento que ha resuliade benéfico para el grupo vy permite su
supervivencia.

Otro punto Importante en e} grupo s el estatus de éste y de sus miembros. Tanto
en la soctedad en general como en cualguier orgamizacidn y grupo existen
Jjerarguias basadas en cl estatus y una seric de atrtbuios que le confieren a una
persona cierto ¢status dentro de ésta.

Estatus: posicion o rango socialmente deflimdo dado por ofros a grupos ©
micmbros del grupo

Es mmportante que la iniciativa de acciones vengan de mdividuos de cstatus
superior a los de estatus inferior, porque lo contrano ocastona conflictos, asi como
la sensacion de inequidad cn ¢l estatus de algwen Sc realizo un expermiento’® en
un restaurante en donde las mesecras daban ordenes directas a los cocineros,

ocastonando un conflicto que fue solucionado mediante la mplementacion de una

" Robbims, Stephen P, *Comportaniento Orpantacional Feord v Practicd”™ MeGrawthill 1996 pag, 301

Vihid 308
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rueda de metal en donde ias meseras colocaban [z orden vy le permitian al cocinero
decidir cyande tomar la orden.

Eltamafio es un factor decisive para el funcionamiento de un grupo. De acuerdo a
algunas nvestigaciones, los grupos grandes son mejores para la bisqueda de
soluciones para un problema, pero para llevar a cabo la accidn de resolverlo son
mejores [os grupos pequefios.

Dentro de un grupo habra diferencias entre los miembros esta diversidad pude ser
benéfica al ofrecer mas insumos pero también puede ocasionar conflictos. Por
ejemplo, mientras mas grandes sean las diferencias dentro la demografiz en un

orupo, mayor serd la rotacién en éste.’”

Procesos de grupo

El procese de grupo es el componente del modelo de comportanmento de grupos
que nos 1ndica como se llevan a cabo las acciones v tarees dentro de éste, como la
cormunicacion, toma de decisiones, actitudes del lider, poder y conflicto.

Es muy importante la manera en que se hacen las cosas dentro de un grupo ya que
puede originar tanto una sinergia positiva como una negativa.

Sinergia. accion de dos o mas sustancias que resultan en un efecto que ¢s diferente

L . 16
de la suma individual de éstas.™

Diagrama de procesos de grupo

Liicacta potencial del Gananetas del proceso Perdrdas del procese Eficacia reat del grupe

£rupo

Robbms Sicphen P Comportamienta Oreamzacional leorney Practica”™ dMeGrawlhip 319
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Dependiendo de la tares asignada serd ¢l tamafo ideal para reahzarla, como ya
habiamos dicho. También Iz complejidad de la tarea y grado de interrelacion
necesario para reahizarla afectaran el éxito del grupo.” Las tareas complejas suelen
ser novedosas y entretenidas. Las tareas interdependientes requieren de bajos
niveles de conflicio y una alta capacidad de comunicacion entre los miembros de)
ETUpo U Otros grupos.
Latoma de decisiones en grupo es mas eficaz que la individual va que se basa en
una mayor cantidad de informacion, tiene mas puntos de vista y por lo tanto ia
decsidn tomada es mas aceptada y legitima. Las desventzjas de la toma de
decisiones en grupo son: que es menos eficiente porgue consume méas tempo,
existen presicnegs sobre lo miembros para conformarse con una decisién, pueden
dominar unas cuantas personas deniro del grupo y la responsabilidad es ambigua. '
Existen diversas técnicas para la toma de decisiones en grupo cOmo som:

o Grupos interactuantes

s Tormenta ds 1deas

o Técnica de grupo nominal

o Técnica Delpht

e Reuniones cicctrénicas
Cohesidn del grupo

Sc ha determinado que una aita cohesién'” junto con las normas de desempeiio del

grupo aumentan la productividad de éste

Cohesion, grado cn que los micmbros de un grupo s¢ ven atraidos unos con oiros y

. - el
csian motivados para permanecer en él

T Galbrath, “Oreantsational Doson ™ (Readme, MA acd sonn Wosoy, 1900
OO Suap ind aseocates, Groap Deeson Malonagen iy Parh €8 Save. TO84)
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2.21

Se puede decw que tante la cohesién aumenta la productividad como la
productividad favorece la cohesién. Estas dos condiciones se dan 1 las normas de
desemmei’xo21 son altas como: alte rendimiento, trabajo de calidad y cooperacion

€0n personas externas al gnipo.

Para determinar el desempenio del erupo es necesario conocer los factores que
influyen como la percepcion del papel del empleado para su evaluasidn, tamado
del grupo, composicidn demografica, normas, desigualdades de estatus, tarea y
cohesién. Estos factores influyen en la productividad, ia rotacidn, la motivacion,
Ia satisfaccion con el pueste vy la facilidad para realizar las tareas asignadas al

gpo.

Ia satisfaccidn de los muembros del grupe serd mas [acil de alcanzar & Iz
percepcion del jefe hacwz el puesto y desempefio del empleado es buena, si el
grupo es pequefio y si el trabajo del empleado reduce su interaccidn con

empleados de estatus nferior.
Equipos de trabajo

Los equipos de trabajo son diferenies a los grupos de trabajo debido 2 que en los
primeros sus micmbros uncn sus csfuerzos y complemenian sus habilidades
individuales para obtener un desempefio superior al gue resultaria de la sumna de
sus csfiierzos por separado. En ¢ grupo de trabajo la inderaccidn de sus micmbros
¢s solo para intercambiar mfermacidén vy tomar decisioncs para ¢l descmpeio

hitd
mdividual de cada uno por scparado.

TNOschac o, B eeston 1Y M Bidey e Gy, T An spetimental Sidv ol Cohesiveness i
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Grupos contra equipos de trabajo

Grupos de Equipo de
trabalo trabalo
O @
G O @) O
o O Caracteristica e O
Comparten informacién | Mela F Desempefio colectivo
Neutral (en ocasiones negativo) Sinergia [ Positiva
Individual Responsabilidad ‘ Individual y Mutua

Aleatorias y diversos Habilicades Complementarios

Rebbtng, Stephen P “Compertamiente Orgamizacional Teona y Pracuca™ MeGrawHill 1996 pag 384

Clasificacion de equipos de trabajo:

Eguipos para solucién  de problemas: cquipes de 3 a 12 empleados para la
resolucidn de problemas, ¢l gjemplo mas claro de este equipo son los circulos de
calidad en los que los micmbros se relinen unas cuantas horas a la scmana para dar
sofucion a problemas de calidad, eficiencia y ambiente laboral.

Equpos de trabajo autoadmumistrados: equipos de 10 a 15 peisonas gque tiabajan
independientemente de sus supervisores, absorbiendo las responsabilidades en lo
referente 2 la administracidn del nimo de trabajo, determinacion de asignaciones,

., . oy 21
procedimientos de mspeceion v determinacion de los mmembios del grupo -

CrlShork, oo dasad onoanzgnions {Hemicoa aed, b Diesricss One Traan 1946
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Equipos transfuncionzales: son equipos de “empleados de mas o menos el mismo
nivel jerdrquico, pero de diferentes dreas de trabajo, que se agrupan para realizar

25
una tarea.”

Ejemplos de éstos son los comités y las fuerzas de trabajo.
Para que un equipo tenga un alto desempefio se deben observar los cnterios ya
tratados anteriormente:
1. El tamafio de equipo no debe ser grande, m&ximo de 12 personas
2. Las habilidades de los miembros del equipo deben estar balanceadas y son
tres bésicamente: experiencia técnica, capacidad para resolucién de
problemas y habilidades interpersonales.
3. Una cormrecta asignacién de papeles de acuerdo a la personalidad del
individuo, con la siguiente clasificacion:
o Creadores-innovadores:
o Exploradores-promotores
o Asesores-desarrolladores
e Impulsores-organizadores
o Finalizadores-organizadores
o Controladores-inspectores.
o Defensores-mediadores
o Reporteros-conscjeros

s Vinculaderes
C Morgenson y D MeConn, Team Management Prachical Nuw Approaches (London Mercury Books 1990)

4. El cquipo debe tencr un compromiso con una vision o propésito comin, el
cual sive de gula y defermina la direccidn del equipo cn cualqmer

situacidn.

w

Toda accion del cquipo debe estar determimada por metas cspecificas v
debe ser medido con los resultados para motrvar a sus micmbros

6. Debe tener un lider v estructura.

T Bpmack and ) oStamps, Phe Team™Net Factor pp 14417



7. Debe tener un sistema de evaluacidn-recompensa orientado al trabgjo de
equipo26 v una medida del trabajo individual para evitar la holgazeneria
social.

8. Una alta confianza entre los integrantes del equipo, basada principalmente
en las siguientes dimensiones v en el mismo orden®’:

o Integridad

o Capacidad

¢ Consistencia
o Lealtad

o Apertura

Latnica manera de llevar a cabo la Administracién de Calidad Total (ACT) es por
medio de equipos de trabajo ya que la ACT es el mejoranuento de los procesos
mvolucrando a los empleados en éste ¥ el mejor medio para levar a cabo esta tarea
es la formacidn de equipos de trabajo que conozcan los procesos y estén en

contacto con los problemas para 2si darles {a mejor solucion.

2.2.2 Comunicacitn

La comunicacion cs mdispensable para cl funcionamiento de cualquicr

Organizacion o grupo.
. - - - 23
Comunicacion: la transferencia y comprension del significado

Las funciones basicas de la comunicacion dentro de una organizacién son las de
, . . 29
controlar, motivar, cxpresar cmociones ¢ informar,

S Jonson, “Work [eams What's Ahead i Work Desien and Rewards Management.” Compensations
& Bunefits Review (Mardh-Apol 1997, pp 35-4H

Y1 schidlon an CO Thomas, * The Stuctme of Iniespersonal st mihe Workplece” Poycholosaca!
Reports (Ouober 1993 pp 26473

TUVE Betlo, tihe Process of Copmunicaton T gNew Yotk Holt, Riachartand Woitson, 19060} pp M3
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Preceso de comunicacion

Mensaje Mensaje Mensaje Mensaje

I Fuente H Codifrcacion Decodificacion

Retroalimentacion

Rgbbins, Stephen P. “Comportamuente Orgamzacional Teona v Practiea’ MoGrawhill 1996 pag 412

En tedos estos pasos pueden aparecer errores llamados distorsiones que afectan al
mensaje. Estas distorsiones casi siempre aparecen por lo que es muy dificil lograr
una comunicacion perfecta.

“La comunicacién puede {luir vertical o lateralmente. La dimensidn vertical pude
subdividirse en direcciones ascendente o descendente.”

Las redes de comunicacién son los canales utilizados para el flujo de informacion.
Las redes formales dentro de una organizacidn son canales que siguen un linea

vertical dentro de las lineas formales de mando. Las redes informales son los

rumores que corren dentro de la organizacidn.

2.2.3 Liderazgo

1 hiderazgo es uno de los puntos miés imporiantes en nuestro estudio ya que $1 no
sc da cficientemente. la  implementacion de cualquier cambio dentre de la

organizacion [racasaria.

. . o 3
Liderazgo: es Ia habilidad de influir en un grupo para que alcance las metas’

Aungue no se ha cstableeido a ciencia cicerta si ¢l hderazge es aprendido o se nace

con los rasgos que lo determinan, come “ambicion, encrgia, deseo de dirigir,

homaders ¢ ntegridad, conlianza en st mismos, inichgencia y conocimientos
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adecuados para su puesto,™ existen cierias caracteristicas que determinan la
eficacia de un lider, como son ta capacidad del lider para determinar planes de
trabajo, establecer metas y dictar la manera de calificar los resultados ademas de
tener consideracidn con sus subordinados, mantemiendo la confianza de ellos. La
combinacién de estas caracteristicas da como resultado dos tipos de lideres unos
orientados a tareas y ofros a relaciones, Otro factor que determina la eficacia de un
lider es la situacién en que se encuentre; hay ciertas caracteristicas de lderazgo
que funcionaran mejor en ciertas condiciones que en otras,

El lider debe adecuar a sus subordinados para el trabajo que vayan a realizar;
puede ser que empiece con irabajadores incapaces para realizar una tarea
determinada o sin veluntad y por medio de actitudes directivas y participativas
logra capacitar a estos ademas de involucrarlos con los objetivos del grupo para asi

alcanzar un mivel en el que delegue mas responsabilidades.
Poder y politica

Esie tema lo analizamos debido a que es considerado como una variable

independiente en el campe de grupo.

Poder: la capacidad que ticne A de mflwr en et comportamiento de B, de mancra

que B haga cosas que no haria cn otro caso™

El poder surge del grade de dependencia que tenga un individuo o grupo por una
alternativa que controle  otro individuo o grupo.

Dec acucrdo a la importancia, escasez o msustituibilidad de la alternativa scra el
nivel de dependencia. Existen diferentes medios para alcanvar ¢l poder y distintos

tipos de poder dentro de una organizacion, uno de los medios sen las coaliciones
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La politica es la aplicacion del poder

Politica- aquellas actividades que no se requieren come parte del papel formal de
uno en la organizacion, pero que influyen. o tratan de mnfluir, en la distribucién de
beneficios y perpweios dentro de la organizacion ™

En toda organizacidn se da la politice en mayor ¢ menor giade dependiendo de las
caracteristicas de sus miembres. por gjemple el alto maquiavehsmo y la situacidon
en que se encuentre la organizacién como pueden ser; bajos recursos, posibilidades
de ascenso, sistemas de evaluacién imprecisos y toma democratica de decisiones.

En general cualquier cambie representa una amenaza ¢ oportunidad que favorece

la politiqueria
2.2.5 Conflicie

Conflicto ¢s un procese que comienza cuando una parle percibe que otra parte la
ha afectado en forma negativa. o estd por afectarla en forma negativa, en algo que
la primera parte estima. ™

Existen diferentes upos de conflicto los funcionales que favorecen ol desempefio

del grupo y los disfuncionales que afectan ef desemperio.

Proceso de contlicto
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2.3 Grganizacion

La estructura orgamzacional establece la forma en que las tareas de los puestos se dividen,

agrupan y coordinan formalmente.”®

Determuna e} grado de especializacion del trabajo en los individuos y departamentaliza a
los grupos de trabajo. Ademas establece cadenas de mando que se extienden a lo largo de
toda la organizacidn. El objetivo de esta tesls no es analizar todos los tipos de estructuras
de organizacidn, se enfoca més en un tema que tiene que ver con la estructura de los

grupos.

Como puntos mas importantes de la organizacién en el 4rea que eslamos tratando se

encuentran la tecnologia v el ambiente.

2.4 Tecnologia

El principal objetivo del Mantenimento Autonomo es la reduccién de costos en ¢l drea
tecnolégica por lo que necesitamos entender como se relaciona estd con la estructura

organizacional:

Tecnologia. ¢s la forma cn que una organizacidn transforma sus insumos cn productos y

servicios”

Dependiendo del grado de rutina serd la formalizacidn de la teenclogia. La forma de
establecer rutinas se de por medio de manuales y procedimicntos ya cstablecidos que
generalmente aparccen en organizaciones no centrahizadas cn que no existc mucho control
por reglamentos generales establectdos por decisiones centrativadas. Bstd formalizacion

sITVC CONoO un mstrumento de control para ki orgamzacion y sus membros
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2.5 Ambiente

E!l ambiente ¢s el entomo que rodea a la orgamzacién; todas las fuerzas que afecten de una
manera u ofra a estd y que estén fuera de ella. Dependiendo de lo estable o cambiante que
sea clambiente serd el dinamismo de la empresa.

Existen tres dimensiones para calificar a un ambiente: “capacidad, inestabilidad vy

complejidad.”®

Capacidad

Es que tanto el entorne puede soportar el crecimiento de la organizacion en
general.
Ambientes ricos pueden soportar un mayor crécimiento facilitando las tareas de la

orgamizaclon, al conirano de entomos escasos.

[nestabilidad

Bl grado de inestabilidad nos indica que tan impredecible son log cambios en un

ambicnte, provocando altos grades de incertidumbre dentro de la orgamzacion.

Complejidad

Nos indica que tan variado cs ¢l ambiente en donde se encuentra la organizacion.

A medida que se vuelve més heterogéneo cs miés difici! controlarlo,
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Cultura Organizacional

3.1 Definicién de cultura organizacional

El origen de la cultura como una variable que afecta la actitud v el comportamiento del

empleado se remonta a hace 50 afios con la nocién de institucionalizacién.’

En el momento en que una empresa tiene vida propia, aparte de la de sus fundadores se
pude decir que se institucionalizo. Esta empresa se valora por si misma sin importar los
bienes que produzca En el momenio en que sus objetivos onginales dejan de ser
relevantes se redefine a si misma. Un elemplo de esto es Timex; en el momente en que
disminuyo la demanda de relojes, cambio su enfoque para producir termoémetros
digitales, computadoras, entre ofros productos. Estas nuevas lineas se apartaron de la

. .. . 2
misién original pero, gracias a ello, la empresa sigue en el mercado.

Basicamente, la institucionalizacion crea un conocimiento comin entre todos los

empleados que afecta su comportamiento.

La cultura organizacional se reficre a un sistema de significado compartido entre sus

- - . 3
micmbros ¥ que distingue a una orgamzacidon de las otras

No hace muchos aflos que s¢ ve a las organizacioncs come culturas. Se entiende que

ticnen personalidad propia, rigida o flexible, innovadera o conservadora, ¢tc.
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Una investigacién mas reciente sugiere que hay siete caracteristicas primarias que

. . -, 4
captan la esencia de la cultura de una organizacion.

1. Innovacién y toma de riesgos. El grado en el cual se alienta a los empleados a
ser nnovadores y a correr riesgos.

2. Atencidn al detalle. El grado en que se espera que los empleados demuestren
precision, andlisis y atencidn al detalie.

3. Orientacion a los resultados. El grado en que la gerencia se enfoca en fos
resultados en lugar de las técnicas y procesos utilizados para lograr estos

resultados.

4. Qrientacion hacia las personas. El grado en que las decisiones de la gerencias
toman en cuanta el efecte de los resultado en la gente dentro de 1z organizacidn

5. Orientacidn al equipo. El grado en que las actividades de trabajo estén
organizadas alrededor de equipes, en lugar de hacerlo en torno a individuos.

6. Energia. El grade en que [a gente es emprendedora y competitiva y no pasiva

7. Estabilidad. El grade en que las actividades organizacionales prefieren mantener
el statu quo en contraste con Ia insistencia en el crecimiento.

Fortaleza
Factoves Objetives

Innovacion y toma de ricsgos Alta Desempeno
Ateneion af detalle
Onentacion a los resultados > Cultura R
Orientaciin hact las porsonas Organtsacional
{rientacion al equipo
Energia Baja
Estabnldad

Ps

Sausluccion

C.A O Railly 111, *People and Orgamsational Culture™ Academy or Management Journal, septiembre de
1991, pp 487-316 i 1 1 Lorma en que la cultura organizacional afecta ab desempeiio v a Iz satistaceion
En cada orgamzacion. las caracteristicas tienen diferente mtensidad dependiende de la
pereepeion que tienen los micmbros sobre la organizacion. La cultira organizacional ha
intentado medsr Ta forma come los empleados visualizan su erganizacion, alienta ¢l
trabaro de equin, recompensa lamnovacion y erea. o la vers, distintos tpos de fortalesa

que serellepn en el desempenio y satistaceron del empleado
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3.2 Tipos dc culturas

En la mayoria de las organizaciones existen subculturas aun cuando tengan propiedades
comunes. Las grandes organizaciones tienen una cultura dominante y numerosos grupos
de subculturas, mieniras que en las pequefias, generalmente, no se dispersa la cultura

dominante.”

La cultura deminante define la cultura organizacional; le da personalidad distintiva. Las
subculturas de las empresas grandes, se desarrollan en departamentos o reglones
especificas. Comparten los valores que se aceptan en foda la organizacion-valores

centrales- mas los valores que se generan en ellas.

Cada vez cs mas Importante diferenciar entre culturas fuertes y débiles. En las culturas
fuertes el compoertamiento y actitudes de los miembros estan fueriemente estrechados
con los valores centrales de la organizacion. Proporcionando la cohesion, la lealtad y €l

compromiso orgamzacional, que favorecen la disminucion de la rotacion de empleados.

El valor central de mejerar la vida de las personas por medio del deporte y la buena
condicién fisica s¢ sosticne y se comparte ampliamente por los empleados de Nike. El
Fundador, Philip Knight, cred una cultura fuertemente orientada a los deportes y
promucve por medio de la compafiia prichicas como paga extra por llegar al trabajo en
bicicletas, en lugar de mancfar. Nike estd reconocida en el mundo como una compaiiia
dc atletas que contrata ex atletas profesionales, universitarios y olfinpicos para disciiar
y vender sus zapatos y ropa para los aficionados al deporte. Las oficinas gencerales de
Nike en Beaverton Oregon, son un campus de 74 acres con pistas de caminata y rote y
edificios con los nombres de héroes deportistas, como ¢t Centro Joan Benoit Samucison

y la guarderia Joo Paterno.®

Nike es una orgamzacién con una cultura fuctte Bsto no quiete decu que sea {ormal y
thandn, que exa todo por esitlo pata piedecn el orden v Lo consistencis Por <l
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contrario promueve la creatividad en todos sus empleados al méaximo. Gracias a que su
cultura es fuerte la gerencia no esta interesada en desarrollar normas ¥ un control
absoluto sobre los empleados, saben que ellos estdn comprometidos con su trabajo y lo

van a llevar acabo

3.3 Culturz organizacional y cultura nacional

En esta época de glebahizacion una empresa puede instalarse en casi todos los paises del
mundo. Si quiere mmplantar su cultura orgamizacional sobre la cultura nacional,
seguramente la empresa no podrd funcionar al 100%. Un estudic sobre este parhicular
ndica que la cultura nacional tiene un mayor impacto en los empleados gue la cultura
de su organizacitn.’

Es por eso que se debe de tener mucho cuidado al implementar sistemas de
administracién creados en paises distintos al pais en que se aplica. Se debe de analizar

las costumbres y creencias del pais, por ejemplo:

El gigante de Ia electronica Matsushita Electric Company reconoce que la cuitura
nacionzl tiene un mayor impacto en los empleados que la cultura organizacional.
Matsushita trata de mcorporar los valores culturales nacionales a la administracidon de
sus 150 plantas cn 38 paises a lo large del sur de Asia, Bstados Unidos, Europa, ¢l
Medio Onente, Latinoamérica v Africa En sus plantas en Malasia, la compafia ofrece
comida especial étnica en sus cafelerias para los empleados musulmanes onginanos de
malasia, China ¢ India y respeta las costumbres religiosas musulmanas al proporcionar
salones de oracion especial en cada planta y al permutic dos sesiones de oracidon por

5
turno

A pesar de lo mfluyente gue es la cultura orsanzacional paia comprender ol

R . .
comportanuento de la gente en el trabajo. 1a cultura nacional lo cs todavia mds.

SOV e e U e e Yol b aecsiimdie o e atien | otona PR pp TS
[IME

[EMA



3.4 Funciones de la Culiura
. ] oo 10
La cultura tiene 4 funciones basicas’ .
1 Define fronteras

Da sentido de 1dentidad en los miembros de la organizacion

Generz un compromiso con algo mas grande que el interés del individue.

B

Estabiliza el sistema social.

La cultura pone los estdndares de cdmo se deben de comportar los empleados, pone las

formas de contrel y direccidn que lleva la empresa.

La cultura por definicion es dificil de deseribir, es intangible, estd Implicita v se da por
sentada. Pero cada organizacion desarrolla un grupo central de suposiciones,
conocimicntos y reglas implicitas que gobieman €] comportamiento dia a dia en lugar
de trabajo.. Una vez que los nuevos trabajadores han aprendide las reglas, son
aceptados como membros integranics de la organizacidon. Las ransgresiones z las
reglas, ya sca por parte de los ejecutivos de alto nivel o de los empleados de los niveles
mas bajos, dan como resultado una desaprobacién gencral y fuertes sanciones. El

cumplir las reglas se vuelve la base principal de ias recompensas v ascensos.’'

En cstos ticmpos, las empresas estdn ampliando sus tramos de control para “aplanar” la
cstructura, introducen cquipes de trabaje, son menos formales v dan mas facultades a
los empleados. Como resultado tenemes una eultura fuerte y todes apuntan hacia una

misma dircceion

Hasta ¢l momento se ha viste como ayuda Ja cultura a defimir upa organizacion para que

el muembro pueda actuar con facihdad y entendinnento de sus labores.
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Hay unos aspectos de una cultura fuerte que pueden poner interponer barreras en contra

. . .02
de ]a eficiencia de ]z organizacion .

Barrera contra el cambro. La cultura es una desventaja cuando los valores compartidos
no estin de acuerdo con aquellos que favoreceran la efectividad de la organizacion. En
1993, IBM contrato a Louis Gerstner como Director General. Gerstner convirtid en su
priondad mas alta cambiar la cultura consenadora de IBM, caracterizada por su

aversion al riesgo. Después de tres afios de enfocar su atencién a esa tarea tuvo éxito.?

Basrera hacia la diversidad: Cuando una organizacion con cultura fuerte trae a trabajar
gente de distintos lugares se puede crear un conflicto de aceptacién, por lo que pueden
Hmitar a sus miembros a que se ajusten sus valores centrales, por lo que se elimina las
ventajas de traer gente de distintos lugares con experiencias dmicas capaces de
enriquecer la cultura. El caso reciente de Texaco {el cual se resolvid en beneficio de
1.400 empleados por $176 rmilones de dolares), en que los alios gerentes hicierom
ridiculas observaciones acerca de las minorias, una cultura fuerte que tolera ¢l prejuicio

puede minar las politicas formales de diversidad de la corporacion.

Barrera contra las fusiones y adquisiciones: Actualmente se estin dando varias fusiones
importanics, sobre todo cn ¢l rame fammacéutico Generalmente en la gucita la mejor
politica ¢s tomar un Estade mtacto; armuinarlo ¢s menos ventajoso. No des un premio
por matar'*. Eso cs mejor fusionarse con una empresa con balances sanos que tratar de
llevarla a la guicbra. Se debe de tener mucho cuidado en 1993 Price Club v Costco
Wholesale se fusionaron. Fue un fracaso la gente de Price tenia menialidad de gente de
bicnes raices ¥ los de Costeo son los que empezaron hacia 10 afios y se han tardado en

subir Bl personal nunca pudo trabajar junto, se divorciaron en 1994 1
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3.5 Creaciton de una cultura

Los fundadores de la empresa son la clave para crear una cultura organizacional. Son
éstos los que imponen la misién de la organizacion. Al momento de crear una
organizacion no se traen vicios de tiempos anteriores, lo cual favorece a la pequefia vy
mediana empresas gue gereralmente son empresas nuevas. Se puede imponer la vision
y misién de los fundadores en toda la organizacién.

Ejemplos hay muchos, Bill Gates de Microsofi, Ted Turner de Turner Broadcasting
System, Mary Kay Cosmetics, Fred Smith Federal Express. Todos ellos empezaron con
un pequefio negocio y una gran idea apovada en la personalidad de su fundador, gue se

reflejar hasta la fecha en la cultura de sus organizaciones.

3.6 Sostenimiento de una Cultura

El proceso clave para poder mantener una cultura dentro de la organizacion es ¢f Ciclo
de Recursos Humanos'®.
La organizacion puede tener planta, oficinas, equipo, materiales pero el elemento més

importanie de todos es el personal eficaz. Sin este tipo de personas todo lo demas no

funciona.

Seleecion Desempetio Evaluacién

Desarrollo

GO Fhea Cobns, *HEMIBA Portand™, Limusa 19940 7ag 238 g 1 2 Clelo de Recursos Hurmanos

Ui organsactdn chciente emipresa por un buen sisterna de seleecton, no solo es
CONULIr gente wino kimbidn sabei distribuir @ su gente en el micnor Tl iempo s los
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personas constituyen su activo mas importante' . como se refleia en el gran nitmero de
empresas que tienen que recurrir a gerenies de otras compaiiias para sus puestos en
niveles altos, esto se debe a que en fos niveles bajos no supieron sefeccionar a la gente
adecuada capaz de desarrollar sus habilidades y en un futuro ocupar los niveles altos.
Como dice el principio de Peter “los administradores son ascendidos hasta los niveles
que resultan incompetentes ™

La pequefia y mediana empresa (PyMEs) tienen un mayor problema para seleccionar su
personal, debido a que la mayoria de la gente capacitada prefiere ir a empresas grandes.
Las PyMEs deben saber vender la informacién necesaria sobre el producto. puesto y
oportunidades que ofrecen. El intercambic de informacién en la seleccion entre

organizacion y candidato debe de ser muy claro y preciso.

Empresa Candidato
Oportunidades de Conocimientos
desarrollo relacionados con el puesto

Retos potenciales Habilidades

Posibilidades de ascenso | Capacidades
Nivel salarial Aptitudes
Presentaciones Motivacioncs
Crado de seguridad en ef | Antecedentes de
emplco desempeiio

Limitaciones o aspectos
desfavorables de! puesto

G C Bhea Colimg, "1 MBA Portdtd™, Limusa 1994.Pag. 238 Tig 13 Intercambie de iformacion en la
seleceion

Se han gastide midlones de délares en los sistemas de cvaluacion para lograr una
retroalimentacion justa y positiva hacia los subordimados. El problema no s la forma de
como s¢ evalia sino el procese. Lo importante de csie proceso os deteetar a tiempo
errares para evitar gue se convierian en habitos, aclara los objetivos a corto y mediano
plazo del individuo En un estudio realizado por el Management Institute de Columbia
Universtiy, mas del 60% e los administradores medios que trabajan en Tas compaias
de mads éxtto se quegaban por la falta de clardad en las metas. La empresa Fonda o1 sabe

como solucionar este problema, Lo alta administracion mforma a la admimstiacion

o




media de los objetivos que se tienen, pero no les dice como hacerlo. La administracion
il q

media debe de deferminar como Iograrlos.]8

Si se logra establecer una admimsiracion por objelvos se simplifica el proceso de
evaluacion. Se puede determinar si los objetivos establecidos en cierto tiempo son los

adecuados, si hubo problemas que hacer para mejoralos y atacar las areas de

oportunidad.
Proceso de evaluacion':
> Desempefio real
A L
Productos

Insumos Medicién del desempeifio con

base en normas
Establecimiento de Revisién exhaustiva formal
objetivos verificables Revisiones peritdicas o de
convertidos en normas avances (90 dias)

Vigilancia permanente

Acciongs correctivas dc
desviaciones indescables
respecto de las normas

Heniz Weihnich, Management Exeellence: Productivity MeGraw Hill 1983, p 125

Ll sistema dc recompensa de la organizacién puede basarse en cl rendimicnto o

posicion del individuo.

Flay niveles en las organizaciones en que todos ganan lo mismo v los aumentos no son
ianto per su rendimiento sino por el tiempo que Hevan en la orgamzacion, por ¢so cs
mejor utilizar un sistenta de bonos que dependen de la contribucion al rendimicnio

sencial de la compaitia, Hay estudios que denmestran que no siempre se espera un

Wlens
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aumento de sueldo como recompensa. La hsta gue sigue demuestra la variedad de

20
rccompensas que [os empleados valoran

1. Oportumdad de carrera, posibilidad a largo plazo para el crecimiento y el
desarrollo

2. Oportumdad para aprender, para desarroliar nuevas competencias

3. Ascenso, con movilidad tanto hacia arriba como hacia las transferencias laterales
a cargo de desarroilo deseables.

4. Lapaga en sus distintas formas, tales como salarios, bonificaciones. opcién de

compra de acciones v beneficios..

. Responsabilidades

Autonomia

Sentimrento de personal de bienestar por hacer debidamente la tazea

Flogio de la administracion

Seguridad en ¢l cargo, especialmente importante en tiempos econdmicamente
apretados y en los niveles mas bajos
10. Retrozlimentacion positiva con los proveedores

11 Respete de los compaiieros de trabajo

Recompensas que todas las organizaciones deben de utiiizar para rcalmentc reconocer
una labor bien hecha

En lo que se reficre al desarrollo, el libro The Transformational Leader de Noel Tichy y
Mary Anne Devanna usan una metifora en tres actos para describir los desafios que sc
enfrenian hoy los administradores. En esta obra explican lo niil que resulta contar con
una cstructura relacionada con las habihdades que necesitan los administradores para
actuar en ¢l ambiente competitivo de hoy dia y estudiar como tales habilidades pueden
desarrollarse

Ln el primer acto, Desarrollo de una concieneia fortalecida, eaplican la mmportancia de
estar concientes de los pehigros posibles por parie de los competidoes, cambios
leenologicos y otros factores del eitorno B admimistrador debe de estar al tanto de

todas las amenazas que hay enosooentomo y nucvas formas de hacer ks cosas pata
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cuestionarse si los métedos que uhliza son los correctos, La habilidad del lider para
encontrar un problema es tan importante como la habilidad para solucionarlos.

En ¢l segundo acto, Desarrollo de las habilidades de diagnostico y de la wvision
motivadora, trata de la importancia que tienen las funciones analiticas y creativas del
administrador. Al gerente siempre Te van a dar todos los datos que pida, el problema es
saber cuéles son los datos que merecen atencidn v cémo deben mvertr su tiempo y
recursos. Hay herramientas gue permiten desarrollar un punto de vista coherente  del
mundo y enfocarse en los datos de interés. Por otra parte el lider debe tener la habilidad
para crear una viston futura que dé seguridad v permita abandonar la anterior, animando
a todos a acoger la nueva forma de ver las cosas. Para poder vender una nueva vision es
muy importante respaldarla con datos pero el truco esté en las imégenes ideahzadas de
lo que pueden llegar a ser estos.

En el tltimo acto, Aprendizaje de cdmo hacer que la burocracia camine. En uma
organizacion muchas veces la resistencia al cambio viene de las partes de arriba v
media. Cuando hay una nueva forma de hacer las cosas la reestructura se da en esos
niveles, por lo que tienen miedo a perder su poder v privilegios. Por lo que Ia creacidn
de lideres debe de darse en toda la estructura no solo en una parte. Al momento de
reordenar el sisterna no va a faltar gente. El proceso de cambio debe de iniciar en la
parte alta de la organizacidn y continuar en cascada ¢l aprendizajc hasta Jo mas bajo que
resulte posible. El lider debe de entender como piensan y sicnten sus subordinados para
poder desarrollar una capacidad competitiva completa.

La seleecion, cvaluacion, recompensa vy desarrollo son los procesos organizativos
gencricos que permiten a los administtadores empezar el cambio El sistema do recursos
humanos ha cobrado mas importancia tltimamente al darse cuenta que la productividad

organizaiiva cstd cn funcion del bucn maneyo de este sistema.

3.7 Formas de trasmitic Ia culiura a los empleados

Lacultura puede trasmtirse a los empleados por medio de historias, nituales, simbolos
v ol kenguaje.
Ias historas suelen contar una narracion de acontecnmienios acerca de los fundadores
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en las fuerzas de trabajo, etc. Estas historias anclan el presente en el pasado vy
proporcionan explicaciones y legitimad a {as pricticas actuales.”!

Los rituales son secuencias repetitivas de actividades que expresan y refuerzan los
valeres clave de la organizacion, indican que metas tiene mayor importancia, que gente
es mmportante y cual no lo es.

“Un ritual en Mary Kay Cosmetics es la reumén anual de ventas. Reconocer los grandes
logros es una parte importante de la cultura de la compafiia, Ia cual valora el trabajo
duto y la determinacidn. El ritual de la premiacion y el reconocimiento honra los logros
de las asesoras de belleza que alcanzan sus cuotas de ventas, lo cual contnbuye al éxito
de la compaifiia. Trasmite a sus vendedoras ¢l mensaje de que es importante alcanzar su
cuota de ventas y que por medio de un trabajo arduo y estimulos, también ellas pueden
alcanzar el éxito™. "

Como simbolos entendemeos la distribucién fisica de la eficacia corporativa, el tipo de
automoviles que los ejecutivos reciben, el tamafio de la oficina, la elegancia de los
muebles, los incentivos de los ejecutivos vy la vestimenta. Esto indica quen es
importante, grado de igualitansmo y ia clase de comportamiento que es apropiado.“

Es muy comin que cada smpresa utilicé un lengnaje comuin para identificar a sus
miembros de cultura o subcultura. Una vez aprendido este lenguaje se es parte del
funcionamiento de la empresa, por ejemple hay empresas que utilizan mucho
abreviaciones y térnmnos cn ingles asi que se puede decir que “creéan su propio

lenguage™.

3.8 Enfoque sistémico del proceso administrative en una organizacion

Una organizacion depende de sus condiciones externas. Forma parte de sistemas mds
grandes como la industna a la que pertenceen, el sistema ccondmice y la sociedad. El
entorno externe le da insumos a la empiesa para que ésta los transforme en productos v
fos regrese. Para poder Hevar acabe esta transformacion la empresa debe de tener un

modelo capaz de administrar cste procese. Harold Koonts en su libro Admimistracion
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una perspectiva global nos presenta un enfoque del sistema de administracidn que

consta de los siguiente elementos:

Conocimientos administrativos

El fundamento de la teoria y practica de
la admimnistracion global. ;

Planeacion

La planeacién mplica  seleccionar
misiones ¥ objetivos y como cumphrlos
mediante la toma de decisiones. El
tiempo de un proyecto se debe de repartir
en un 30% en planeacién y un 20% en
gjecucion.

Organizacion

Supone el ecstablecimiento de una
estructura intencionada de los papeles
que los individuos deberén desempefiar
en una empresa >

Integracién de personal

Implica llenar v mantener ocupados los
puestos contenidos por la  estructura
organizacienal.

Es el hecho de influir en los individuos

Direccion para que contribuyan a favor del
cumplimento de las metas
organizacionales.

Consiste en medir y comegir ¢l

Control

desempenio individual y organizacional
para garantizar que los hechos sc
apeguen a los planes.

H Koontz, “Admimstracién: una perspectiva plobai™, 1998, p 129

En base a este sisiema s¢ han hecho comparaciones entre México y Japon (ancxo A},
Ios cuales ponen al descubicrto sus diferencias y sumiditudes

3.9 La importancia de la estratesia en la cultura ereanizacional

ILa admmnistracion estratégica tuvo su origen en ¢l concepto de estrategia comporativa

que se desarrolld a principros de la decada de 1960, Frente a los datos procedentes de

muchas compaiins de lo rosma ndusing, tos mvestiigadores tuvieron gue desarrollar un

procedinuento para compiender pai qué alsunas compatias con méiodos muy dilerentes

'
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tenfan éxito y por qué otras, que seguian métodos similares entre ellas mismas, no
lograban tal resultade La estrategia es el plan de accién basico y amplio, con el cual

N , %
una organizacion intenta lograr una o méis metas

Basicamente, existen tres niveles de estrategia, segiin Richard G Hamermesh. La
estrategia de negocios determina la forma en la que una compafiia competird en un
negocio dado y se posicionard frente a la competencia, se refiere a una unidad de
negocios en particular. La estrategia corporativa se define como la determinacién de los
negecios en los que competird una comparfiia y la asignacidn de recursos enire los
mismos, por ejemplo, ventas de empresas, adquisicionss, proyectos de desarrollo. La
estrategia Institucional se refiere al cardcter basico v vision de la compaiiia.

o

La vis1én de una empresa se expresa “;Cémo me veo en 10 o 15 aftos?”. La misién es
P P I3
“zQué quiero lograr?”. La planeacién a largo plazo es poner los medios para lograrlo ¥
la estrategia es el ;Como?. Toda organizacidn debe tener una si desea que su existencia
=3 [N =)

sea significativa.

La vision esta expresada en una declaracién de mision que consta de los siguientes

7
elementos

= Valores esenciales

= Ambito geografico

= Direcciones

e Relaciones con guicnes participan en ¢lla

v Vision del futuro (a menudo, con base en la masidn histdnea)

La estrategia de una compafiia no es 1o mismo que su cultura organizacional La cultura
organizacionzal cuenta con normas y reglas de conducta aceptadas en cambic 1a
estrategta son los medios hacia dende ¢std encanunada la compania

Hay empresas que tiene enlturas fuertes pero problenias internos, esto se debe a las
contradicciones que easient entre L enltura y la estrategia de la empresa b de vatal

tmpottanc que kcultuna orpanizacional esfe encaminada a losar Tos fines de La
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ernpresa basadas en, valores y en conductas gue la apoyen. Fred Gluck en un articulo

de la revista Mckensy Quaterly describio lo siguiente:

“Las visiones de las compaiifas excelentes y prosperas que hemos estudiado se basan no
sélo en una clara nocidn de los mercados en los que competirdn, sino también en
conceptos especificos sobre como estableceran roles o posiciones econdmicamente
atractivos y sostenibles en dichos mercados. Fueron poderosas visiones cimentadas en
un profundo entendimiento de la industria, ta dindmica competitiva, de las capacidades
v el potencial de la compariia. No fueron simplemente ideas vagas como sucede con
tantas visiones incompletas... las visiones estuvieron generalmente dirigidas hacia el
continuo refuerzo de la posicion econdmica o del mercado de la compafiia, © ambos, en

foma por dem4s sustancial.”

Hay muchas empresas gue no han integrado la fabricacion al proceso de la estrategia;
por el contrario, desarrollan la estrategia corporativa alrededor de aspectos de
mercadotecnia y después se proporcionan al departamento de fabricacidn para gue la
instrumenten. Por desgracia, es probable que los puntos fuertes de la fabricacion no
comncidan con la estrategia de mercadotecnia ¥y que esto ongine fallas.” La estrategia

corporativa engloba todas las areas de la empresa.

La importancia de quc una cultura fuerte camine junto a una cstrategia exitosa tiene
como objetivo que la empresa alcance sus metas. La estralegia de una cmpresa consiste
en ¢l camino que desea seguir para aleanzar sus objetivos. En clerto sentido puede haber
distintas estrategias para alcanzar los objetivos fijades. PPor otre lado la cultura es un
estilo de vida dentro de 1a organizacion, que tienc mucho arraigo entre sus miembios y

solo s¢ debe de cambiar si la existencia de la organizacién estd de por medio.
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3.18 Pantos claves para las organizaciones del sigle XXI

A continuacidn, se enlistan unos puntos sugeridos por los politicos e indusinales

- - el
janchieses sobre come deben ser las organizaciones del s1glo XX1 ¥

= La rcestructura no fiene final

= No se debe tener miedo al cambio, al contrario se debe de alentar.

= Estructura mas flexible que se adapte a las necesidades del dia y del mercado.

= El cambio, se debe de entender, trae nuevas oportunidades y nuevos negocios.

= Se debe dejar de ver airds y poder darle una idenndad propia a los productos.

©  La innovacidn técnica no lo es todo si se quiere sobrevivir en los mercados
globales debemos de escuchar al cliente.

@ Se debe de poder estar un paso delante de la competencia, no importa que tan
buena sea una 1dea si se tarda en sacarse al mercado seguro falla..

@ Todz la organizacion debe de estar expuesta a nuevos retos para evitar que se
vuelvan complacientes v de mente cerrada.

=  Toda la organizacion debe de trabajfar como una solo unidad para poder avanzar
todos hacia el mismo objetivo La planeacién y la estrategia son critices.

o Aprovechar al maximo la capacidad creativa que se tiene para poder crear
sistemas que den como resultado un estilo de vida propio y generen orgullo,

@ Tenemos que cstar a la vanguardia tecnoldgica y desarrollo de productos para
poder responder a clientes en todeo el mundo.

2 Tepemos productos tipieos que gustan en todo ¢l munde, crear formas de
adaptarlas a gusios de otras culturas

s Tomar ricsgos cs creativo aunque puede llevar a confrontacidn, debemos de
aprender a debatir abiertamenie y no tomarlo personal, no se puede scguir
cubricndo crrores para evitar discusiones.

= Las promeciones s¢ deben de dar por mérito v habihdades

= Cutdar el ambiente

= Noser tan paterialisias, smo fupcons se remuche
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4 Culturz orgavizacienal mexicana

£.] Cultura mexicana

Para poder entender la cultura organizacional de un pais es importante retomar del

pasado cultural, aquellos acontecimientos relevantes que han 1do {ormando el

pensamiento de sus habitantes.

No se puede construir una sicologia del mexicano si s¢ 1gnora la historia de México. Ni

tampoco s posible comprender al trabajador mexicano sin comprender la cultura

mexicana en sus aspectos mas fundamentales. No olvidemos que el trabajo es una

funcién de Ia personalidad, y que el hombre se proyecta en su ¢ficio o pro‘fesién.l

Hay tres factores que grosso modoe nos han formado. el factor indigena, e! factor

hispano y el chogue cultural *

A)

El factor indigena: Los indigenas eran un pueblo sometndo con una cultura
represora. En la ceremomia equivalente al bautizo se decia al infante azteca:
“habéis venide al lugar de cansancio, de frabajos y congojas, donde hace frio y
viento,....” (Rojo) La historia de Mescamérica es la sucesidn de superposicioncs
culturzles, de acuerdo a las cuales la cultura de nueva incorporacion, somete y
sojuzga a la prccedunteB. Creando una mezcla de culturas que s¢ caracienza por
la cultura dominmante al momento de la conquista, ¢l autoritarismo teocratico
azteca”. Durante tode el proceso de superposicién de vna cultra sobre otra sc
genera un sentunicnto de odio ¥ una dificultad para tener identidad propia y
auntoestima, la conquista de los espafioles crca mayor confusion. El mundo
mdigena cstaba bien integrado, ordenado y coherente; la familia era bastante
homogénea, las condiclones traumdticas dertvadas de un ambiente hostil, en
actuacion permanente, han homogencizade a Ia famulla v la har unido
hondamente como medio de téenica de defensa enfrente de las condiciones

S n g
adversas (itacias a 1o CoOnguiIsta fivicron que reprimi a lodas sus creencias.
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B} Factor luspane: La sangre y la cultura de los conquistadores, con el absolutismo

C

-

real cspafiol, y bajo la ideologia catdlica que defendia e imponia la unidad
ideoldgica v la uniformidad como supremo valor social v politico. Los espafioles
que no lograron triunfar en su tlerra, fusron a América por las siguientes
motivaciones; el poder, la aventura, las niquezas, la conviccion de realizar la
tarea de civilizar a personas inferiores, llevar la fe cnistiana a paganos sumidos
en burdas idolatrias®. Este pequefio grupo va a dominar a vastos sectores sociales

7
a los que no comprende v no toma en cuenta’.

El choque de las culturas: En la plaza de Tlatelolco se encuentra una placa con
la siguiente inscripcidn “El 13 de agosto de 1521, heroicamente defendido por
Cuauhtémoee, cayo Tlatelolco en poder de Hernan Cortés. No fue triunfo ni
derrota. Fue el doloroso nacimiento del pueblo mestizo que es e] México de
hoy”. La conquista generd dos productos los mestizos v los criollos. La mayoria
de los mestizos venian de padre cspafio] ¥ madre indigena, mientras los criollos
se consideraban espafioles de segunda clase. La madre del mestizo y la mujer
que cuidd al criollo, quien fue la persona que les did canfio en la infancia era
considerada un ser devaluado'. Estas clases fueron incapaces de formar una
idiosincrasia clara y definida, debido a los traumatismos y contradicciones que
sufnieron durante toda su vida. En los pnimeros cincuenta afies de la Colonia de
México, los descendicntes de los conquistadores vy primeros celomzadores
intentaron configurar  comeo prototipica la participacion social basada en la
riqueza, el derroche y la dommacion personal sobre otros. Cada figura
prototipica sc cncargaba y ordenaba a su vez que cl trabajo lo llevaran a efecto

otros. Quedo cl trabajo devaluado come propio de mestizos y criollos’

De estos factores, se pucde concluir que ¢l trabajo quedo como una actividad devaluada.

La sociedad cra explotada por medio del trabajo, creando una wnagen pobre de cllos

realizando esta actividad, la uniea forma de mejorar la magen es abandonando cl

trabajo
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Con la mdependencia, los criollos ¥ mestizos no logran encontrar su identidad, por lo
que tratan de obtenerla de otro pais, Francia. Durante algin tiempo, Francia fue el
sustituto de la vieja Espafia, surge el afrancesamiento en la sociedad mexicana.”® Lo
dnice que se logrdé es mayor confusién enm nuestros valores y costumbres. Por
consiguiente hay una nueva lucha, la revolucion. Los hacendados del norte y los
indigenas del sur contra la dictadura afrancesada. La revolucidn fue una guerra en la
cual habia un México muy dividido; la estructura social e ideclogia del norte eran muy

distinias & la del sur.

Donde més agudamente se observan los rasgos de la cultura mexicana es en el altiplano,
va que alli el choque y el encuentro fueron més violentos. El hembre del norte, aunque
mexicano, es un Inmigrante €n su propia pairia, mexicano que ha podido reparar aquello
que ¢l pasade le negd. El hombre de la costa ha encontrado dos circunstancias: por una
parte un ambito menos dificil por dentro de la exuberanca tropical, y por la otra, medios
de desbordarse en un paiszje que facilita la proyeccion y extroversion, '

Se ha observado que los habitantes de climas extremosos y frios son més mdusiricsos y
trabajadores que aquellos de clhimas templados o permanentemente cilidos. El campesino
del sur, se convierte en obrero creando un conflicto en su estilo de vida. Quien siembra
ticne que esperar pacientemente la cosecha. La produceién fabnil es mucho mas activa y

. . . - . - 4 . I
con horarios preestablecidos de trabajo, requicre ms disciplina, precisién y esfucrzo'?.

Actualmente se pucde dividit a la socledad en tres grandes oyupos: pobres {en aumento),
clase media (en extincion) y clase alta (“pocos pero seguros™) Segin un estudio de
Dumont-Monit ¢l 27% de la poblacién padece hambre y el 50% estd desnutrido’™. La
pirdmide dc Maslow indica que la prioridad mimero uno son las necesidades
fisioldgicas, un 77% de la poblacién no cubre esa necesidad por lo que sc debe de
comprender la falia de intereses  on cubrir las necesidades de seguridad, dignidad

autocsuuma y autorrealizacion
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Actualmente, la clase media no le resulta accesible la identificacién vy adquisicién de
- - 4
niveles morteamericanos, sin embargo, lucha por alcanzarlos'®, En suma: una estructura

de snajenacién y simulacion.”

Se tiene que buscar la identidad en el Intemor y no en el exterior como ya se ha
explicado antes Los mexicanos deben conciliar el hecho de ser conquistados vy
conquistadores, de conservar muchas caracteristicas raciales y rasgos de la personalidad
indigena, ¢ incluso glorificar sus antecedentes prehispénicos, al tiempoe que hablan

- . . . = 6
espafiol, practican el catolicismo y piensan en Espafia como {a madre patna.

Es imprescindible la conciencia propia del mexicano y ésta puede ser la motivacién para
desarrollar el éxito como pais. Se necesita saber cuales son nuestros puntos débiles y

atacarlos

Beatriz Torres Valdez en su tesis, Planeacidn del cambio de la cultura organizacional v
valores del trabajador mexicano, hizo un resumen (anexo B) basado en vanos estudios
sobre el mexicano que consideran caracteristicas sobresalientes v la perspectiva desde

la que se estudia, sea filosdfica, literana. psicoldgica o socioldgica

De este resumen se concluye que ¢l mexicano tienc clertas caracteristicas en las gue ia

mayoria de los autores comeiden.

1. Complejo de inferioridad
2. Pasividad

3. Ambivalencia ante la antondad

ST poenl an

o0 o Mooy hitasn s Trone s radir o Nevee Jostura A Mgvee 8 rla

el



Alduncin hizo an estudio en 1986 sobre los valores del mexicano. Su muestreo fue con
3543 personas de distintas dreas geograficas, edad, mvel educativo, sexo, religion y

nivel socioecondmico

Se obtuvieron dos conclusiones

1. En Meéxico dificilmente puede generalizarse acerca del perfll del mexicano en
cuanto a sus caracteristicas y valores.
2. El mexicano se encuenira en un momento de transicion entre los valores

tradicionales y los valores modernos.

Los valores tradicionales se refieren al bienestar de la comunidad, cooperacion,
meficiencia, emocidn, localismo, religiosidad, pesimismo, fanatismo, fatalismo,

artesania

Los valores modernos se asocian a] Jogro mdividual como la competencia,
productividad, racionalidad, cosmopolitismo, secularizacion, optimisme, progreso,

cambio y tecnologia.

4.2 La cultura en las erganizaciones mexicanas

En todos los paises Ia culiura organizacional de lag empresas tiene referencia con la
cultura del pais. Esto causa un enfrentamiento de culturas como vimes en cl tercer
capitulo.

En Mcdxico, existe un f{uerte naclionahsmeo, En promedio, los mexicanos somn
mtensamentce patriotas, nacionalistas y hasta regionakistas Se enorgulleccen mucho de la
larga historia y tradiciones de su pais y de su cultura, hallandose sicmpre dispuestos a

. - : L7
exieriorizar cste sentimicnto en cualquicr ocasion.

Ad fundar una empresa se debe de aprovechar estas catacleristicas para crear unae culiuia
fuctle Para nosotros, la fiesta, ¢l heroe, of nito v las levendas hallun su lugas en las

1oy

listertas que se coenlan y el los comdos que se cantan por oso puede s Lact pasa I
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organizacion el absorber la riqueza cultural mistica de México, para traducirle en un
universo simbdlico propic '° Estas caracteristicas son excelentes para poder crear
historias y ritos, que come ya vimes son esenciales para trasmitir ta culiura dentro de la
empresa.

Estos rasgos culturales son propros de la cultura nacional por o que se debe de tener
cuidado cuando se quiere traer metodologias extranjeras, ya que pueden chocar con

nuestras creencias y costumbres.

El mexicano se puede adaptar a hacer las cosas de distintas formas, solo debe saber
que esta en un punto en el que tHene que cambiar para sobrevivir. Los momentos de
crisis y catdstrofes en México han sido los escenarios espacio-temporales para mostrar
algunos de nuestros valores culturales: cooperacion fraterna, laboriosidad, generosidad,
Iniclativa, creatividad, responsabilidad. Tenemos en nuestra cultura valores que pueden
ser creadores de teorias, fecnologias y artefactos y arte para las orgamizaciones
mexicanas.” Los mexicanos tienen valores que pueden ser fomentados en cualquier

organizacion que desee aumentar su produccidn y eficiencia.

Las rclaciones verticales son las mas establecidas formalmente, porque definen
claramente la autoridad v ¢l poder, consiguicntemente la estructura organizacional es
prranudal y las decisiones se toman desde arrba, hay poca participacion de los demas
niveles. 81 tesiente un cambio desagradable pero que viene impulsado por el alto
mando, asicnte con disciplina para acabar cediendo, el gerente mexicano es un gerente
efeetivo en organizaciones de ipo convenclonal, burocraticas, con centros de poder bien

: W0
ubicados en la parte supenior de la estructura.

Nicer Cardeso, C ol oreaneaceaal Nacade Tos sertos sabae Tcogs s Tes fildes sebie Las s,
e Coanreso letermoe e Db alle O e woeas b on Mosice, oo 9%
St Loy U3

Souabde T hosbdendeln s v o s



Se tiene que fener cuidado ya que el pais siempre ha sido manejado como “el proyecto
de una minorfa”, 1o que genera nna cultura de mdividealisme muy poco mstitucional.
Algunos motives son
@ Un pais de héroes y de caudillos; pere entendiendo el caudhllismo como una
deformacién social, opuesta a al democracia
=  Muchos comportamientos desorganizados, indisciplinados, en todas las esferas
de la vida laboral v social.
= Poca responsabilidad social.
@  Hay muchos llaneros solitaries y muchos hombres orquestas. El mexicano
prefiere trabajar solo” no cree en el equipo.
@ Por Jo que somos buencs artesanos no industriales.
o Destacamos en deportes individuales como cammata, box, clavades, no de
equipo.

& Como cientifices nos ofrecen éxitos aislados.

Hay mas enriquecimiento en la manera de hacer las cosas, mas calidad v efectividad
conjunta a la realizacion del trabajo y a la realizacién del personal, en la medida en que
éste €5 mas maduro, mas independrente y responsable al desarrollar sus actividades
laborales. Pero este cambio tal vez seria mas facil si desde el seno familiar, no hubiera

tanta dependencia con la madre y esa imagen excesivamente autontaria del padre.

Lasrelaciones y amistades, especialmente en el sector publico son muy importantes. Ts
por cso que, a pesar del respeto y admiracidn que se da al “Status” v al puesto, uno no

neccsatiamente encontrard a la genie mds calificada en los pucsios de mas

[
. ')2
responsabilidad.”

Esto cs un grave problema debido a que hay gente muy cahficada que ne tiene la
oportunidad de conocer al jefe de forma personal y sus posibilidades de escalm
POSICIONCS son minimas, csta gente al verse en esta posicion prefiere i a tabajar a una

empresa exiranjeid que es nids objetiva en el momento de dar promociones

Rodiyhe s oo
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Ademas las clases sociales, el regionalismo define a los grupos, en México aun existen
diferencias regionales y sociales, o cual debe de manejarse de tal manera que sea
positiva para ¢l pais Esto puede ennquecer la cultura de un pais en lugar de drvidirla,
creando culturas regionales que a su vez conforman la cultura nacional. Tendriamos una
gran variedad de empresas que no empujan a su gente a olvidarse de sus tradiciones,
sino que trabajan con ellas. Mas adelante se  verdn unos eemplos de empresas
mexicanas de distintas regiones, distintos tamafics y todas exitosas. Se estin dando
cambios muy positivo, hay que sefialar una nueva generacién de gerentes con ideas que
rapidamente se extienden en México y que implican la adopeidn de los principios de
responsabilidad, autoridad y obligacién de rendir cuenias delegadas. Esto se denota
entre los mas jovenes v la realidad es que el éxito que ya se ha evidenciado como
resultado de esto, da mdicios muy marcados de que se producird este cambio, que es

necesario para el éxito empresarial

Este tipo de cambios abre nuevos honzontes a las empresas mexicanas. Da lugar a
culturas orgamizacionales con valores, ideas y normas basadas en una mayor
creatividad, cooperacion. responsabilidad, madurez v muchas otras cualidades que
permitan mayor productividad, eficiencia y autorrcahizacion de las persomas que

mtegran a ias empresas

4.3 Cambios en la Cultura Qrganizacional Mexicana

Los cambios que esta experunentando México son dolorosos. primero se deben caminar
¢l comportamicnto, las actitudes y las perspectivas culturales. Para despuds acoper una
nucva practica o técmea admimstrativa para hacer mejor las cosas Cemo en toda
cultura organizacional, ¢l cambio en México también es dificil, especialimenie en ¢l case
de culturas fueries Pero no es imposible Hevarlo acabo st se hace bien. Se debe de tener
mucho cuidado al anahizar que puntos son los que estan afectando la cultura actual Es
importante que los cambios que se realicen sean necesanios, pero ademids que pnimero

sean los que tengan mds probabilidad de éxato

ENP RN



- . . - f. . 24
Proceso tradicional de medernizacidn administrativa

Actitudes y culiura Actiudes v cultura
Admimstratvas ¥ Admnstrabivas iraaicionales
tragicionales {no cambiadas)
Estilo Modemizacion
Admmistrative Fracasada
Tradicional
Tecnteas Admimstrativay Tecrucas Admimistrativas
Tradicionales %1 Modemas
Técncas
1. FL ESTILO TRADICIONAL COMBINA LA
CULTURA ADMINISTRATIVA TRADICIONAL
CON ACTITUDES TRADICIONALES
2 LA MODERNIZACION NO CONLLEVA UN

CAMBIO EN LAS ACTITUDES NI EN LA
CULTURA ADMINISTRATIVA TRADICONAL

Ly

EL INTENTO DE SOBREPONER TECNICAS
ADNIMISTRATIVAS MODERNAS EN LAS
ACTITUDES Y LA CULTURA
ADMINISTRATIVA TRADICIONAL DA POR
RESULTADC EL FRACASO DE LA
MODERNIZCION.

Eva Kras, “1La administracion Mexacana en Transieion™, 1921 pp 16

PROCESO EFICAZ DE MODERNIZACION ADMINISTRATIVA™

Actitudes y wubtur Acttudes y cultum
Adminsstratvas Adminstranves trscheronales
iradicionales {ne cambradas)

N

Caminos de achtudes
¥ modificacion de
culiora adpupirativa

Fsnlo

Modemizecion
1 nilosay

Admmstoing
Dradicionl

Teome w Adimmatr ity s Toonicas Adamsirativay

L (SR
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1 UNA SENSIBLIZACION CONDUCIENDO AL
CAMBO EN LAS ACITUDES Y CULTURA
ADMINISTRATIVA

2 EL RESULTADO ES EL DEARROLIO DE
ACTITUDES =~ MODERMNAS ¥ LA
MODIFICACION  DE LA CULTURA

ADMINISTRATIVA

3 LAS TECNICAS DE LA ADMINISTRACION
MODERNA SON INCORPORADAS
EXITOSAMENTE CUANDO LOS

EJECUTIVOS TIENEN ACTITUDES
MODERANAS Y UNA CULTURA
ADMINISTRATIVA MODERNA

Eva Kras, “La admmistracion Mexicana en Transicion”™, 1991 pp 17

La cultura mexicana es mas influenciable en materia de  cambios técnicos que en
materia de cambios sociales, es decir, aceptard més ficilmente una actuacidn
tecroldémea que un cambic en la relacidn laboral®® Es conveniente Hevar acsho el
cambio cultural y tecnoldgico a2l mismo tiempo, ya que un nuevo cambio fecnoldgico

exalta las ganas de aprender nuevas {ormas de hacer las cosas

Cuando se va a llevar un cambio, toda la organizacién debe de estar informada de todos
los detalles que lo involucran En México ¢s comin que la gerencia planea un nuevo
proyceto y de un dia para otro avise a los miveles téemcos de las nuevas formas de
opaacion por lo que ¢l proyecto fracasa. Es neccsaria una comunicacion eficaz para
saber ;Qué es se va hacer?, jPor qué?,  Para qué? y ;Como?. Cuando se lleve acabo €l
cambio s¢ debe de entender primero vy despucs aceptarlo Asi todo ¢l personal tendré
ticmpo para razonar y cstar dispucsto a colaborar, de esta forma sc aleanzara los
objetivos establecidos. Para la realizacion dptima de las personas cn ¢l trabajo, hace
falta que las personas swentan como suya lz institucion con la que estén vincuiadas v que
tengan una conciencia de que fodos son responsables y coparticipes de logros y

N 1~
fracasos

Lste ¢ unt punto clave dentro de la cultara organvracional de cualquier empresa bs

mpotlante que dentro de las cmpiesas meviens los tabajadowes verdaderamenic se
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sientan satisfechos con el trabajo que realizan y ademas “se pongan la camiseta” de Ja

empresa Mas adelante se vera como el MPT hace que esta idea se logre.

Aqui se enlistan algunos cambios sugeridos por Henry Serzo v Alenadro Serralde.
= Una estructura orgamzacional mas flexible en la cual la toma de decisiones no
esté tan centralizada y que consecuentemente existan mayor comunicacion,

participacién,  responsabihdad, mciativa y  auteridad  delegada.

= Apoyar y fomentar el trabajo en equipo ennqueciendo las relaciones

mterpersonales, par que dentro del trabajo exista satisfaccidn.

= Es necesario también comentar y premiar la flexibilidad, especialmente a

niéveles gerenciales delegando responsabilidad vy autoridad a sus subordinados.

@ Uno de los puntos mas importantes es cambiar el concepto devaluado y negativo

que se bene del trabajo, especialmente nivel obrero y técmico.

Toda empresa debe de tener sus valores, 1dcas y normas tomadas de la eultura nacional,
adaptdndolas a las nccesidades actuales de la empresa

4.4 Las pequeiias v medianas empresas {PyMEs) en México

En 1998, la Secretaria de Comercio y Fomento Industnial (SECOFI), Acuerdo de
cstratificacion de empresas micro, pequefias y medianas, ¢speeifico los distinto tamafios

de cmpresas en México.

Numero de Numero de Nimero de
nersonas aborando personas personas laborando
Tamafoe
cn ¢l sector laborande en lo en le sector de
indusiril sector comercial servicios
i Micio 1-30 (-5 0-20

Pequetie 31100 | 620 21-30

. Medana | 105 -500 I 21-100 1100
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Er: el articulo “Organizacidén y representatividad de las micro v pequefas empresas”
publicado en la revista Comercio Exterior en 1997 define las caracieristicas basicas de

las PvMEs de la siguiente manera:

“En general las PyMEs ignoran las técmicas modernas de organizacién, geshdén y
contabilidad. Los propietarios desempefian cualquier tipo de actividad Es comin que
sus disefios no se sometan a las nonmas de calidad correspondientes Tienen una
pequefia escala de produccién, tienen poco poder de negociacion y raras veces llegan a
exportar Las maguinas y equipos de estas industrias son generalmente escasos y
obsoletos. Se carece de informacién tecnologica actual. Es comiin que el personal que
frabaja en estas empresas tenga una mala capacitacién que se refleja en una

productividad muy baja.”

En el anexo C se puede observar que el 98% de los establecimientos industriales en
Mexico pertenecen a este sector, ocupan un 49% de las personas laborande en la
industria y registran un ingrese total del 56.08% de los establecimientos

manufactureros, comerciales y de servicios.

Las PyMEs son fundamentales para cl desarrollo de la economia de México. El
goblerno ¢std tratando de promover y alentar los surgimientos de estos tipos de
empresas, ya que son Indispensables en ¢l modcelo de crecimiento v desarrollo
ccondmico de pais.

“Nacional Financicra (NAFIN). preve financiar ¢ impulsar en 2001 el desamrollo de 50
il pequefias y medianas empresas (PYMES) proveedoras de grandes corporativos,
utilizando ¢l Internet como medio de enlace para abaratar costos™. dygo cl dircctor

gencral de Ia banea de desarrollo, Mario Laborin

n

Tenemos muchos Ménicos dentro de México, pensamos Hegar en el 2601 alrededor de
50wl PyMUs () y en cuatro atos lega al namero de empresas suficientes que nos
den 400 mil que e cast ¢ 60% du las que estian regastradas en ol Instituto Mesicano del

seomo Socal, IMSSY, destaco Faborin

Pas P s won una aran drea de oportundad para mejorar o cturg orpainvacional
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4.5 Future de la Cultura Oreanizacional Mexicana

Actualmente en México se esid viviendo la reprivatizacidn de las empresas, las cuales
necesitan fortalecerse en todos los aspectos, tomar conciencia empresarial v no
despiifarrar recursos. Es necesario ser realistas y comprender gue uno de los recursos
con los que cuenta México es su gente, no se debe descindar el factor humano. Una
forma en la que se pude ser eficiente, competitivo y productivo es la cooperacion
voluntana y decidida de todos los miembros de una organizaciém. A través de nna
cultura organizacional fuerte y bien encausada a apoyar las estrategias de la empresa se

puede lograr.

Laempresa en México debe de ser capaz definir su Cultura Organizacional.

Basandose en sus fortalezas y eliminando sus debilidades. Estamos en al siglo XX,
tenemos nuevos retos en una cconomia mundializada, los cambios tecnoldgicos ocurren
mas rapdo que nunca. Si queremos que }as empresas mexicanas no desaparezcan y
logren pasar fronteras se debe de crear una nueva actitud. Hay varias empresas
mexicanas que han logrado adaptar sistemnas de admimistraciéon modernos con gran
éxito, estas son de diferentes regiones del pais v de distinlos tamafios, grandes,

- L2
medianas y pequenas. 5

Unos ¢jerplos de este tipo de cmpresas son-

= Corporacién Agros, S.A. de C.V Cd. Juarez Chihuahua
#  Grupo Indusirial Bimbo, S A de CV. Méxice, DLE.
= Compafiia Siderargica de Guadalajara, S A. de C. V. Guadalajara, Jal

v Industnias Commonwealth, 8 A de C.V (Grupo Infra) México, DLF

= [rasmsioncs y Equipos Mecdmeos, S.A deCV Querétaro, Querdtaro
= Vacor. S A deC V. Guadalajara, Jal
2 Pramenios y duados, S A de CV Monterrey, N L.

= (Cervecetia Modelo, S A de CV Mdnteo, DF



Estos son Jos factores que tienen en comin.

fa—

La visién de ia empresa: Es la base de la filosofiz v de la direccidn gue tendra.

[RS]

Participacién de la Genter Desde Gerencia hastz obrero todos participan,
mayor Tesponsabilidad a nmiveles mas bajos, flyo de  informacidn sin estorbos

hacia arriba.

3. Comaunicacién- El flujo de mformacién es vital, sistema de comumcacidn

efectivo.

4. Capacitacidn y desarrelo. Todos tienen la opertunidad de mejorar y

demostrario.

5. Dedicaciér a la Caldad Total Sé refleja en el trabajo, producto, servicio y

calidad de vida

Se puede ver que el regonalismo no divide a México mas ben lo cnriquece. Con estos
enfoques las ordenes ya no pasan solo hacia abajo, vieron la neccsidad de recrgamzar su
linca de mando Se dicron cuenta del potencial que tienen sus recutsos humanos,
deadicron capacitarlos. Los cambios realmente cstaban apoyados desde la gerencia por

le que el compromiso cra total.



S Mantenimiento Productivo Total
5.1 Importancia dei Mantenimiento en la industria

Actualmente, las industrias estin obligadas a fabricar productos de calidad mundial y
cumplir con las fechas acordadas de entrega. Este nuevo entorno  estd forzando a los
admmistradores e mgenieros a optimizar todos los sisternas que involuctan a la
organizacion mediante la automatizacion, Muchas compafilas han implementando el
programa “Justo a Tiempo” (JIT), por lo que no tienen inventario de reserva en caso de
averiz; ¢l mantenimiento se estd convirtiendo en un factor clave dentro de la

organizacion.

El sistema de mantemimiento es fundamental para poder lograr los objetivos y metas
establecidas por la organizacién. Contribuye a reducir el costo de produccion,
mintmizar tiempo muerto en el equipe, mejorar la calidad, aumentar la produccion, da
un equipo confiable que permite eniregar los pedidos a los clientes a tiernpo y es la parte

fundamental para minimizar el costo de ciclo de vida del equipo.

EI sistema de mantemumento siempre se ha tomado en cuenta en las organizaciones que
descan ganancias a largo plazo, pero hasta hace algunos afios e dieron la importancia
gque merece. La perencia esta involucrada con los sistemas de produccidén y de
administraciéon de proycctos micntras que ¢! mantenimicnto es relegado por las

siguicntes razoncs':

1. Por tradicion, s¢ ve como un mal neeesario.
2 Los resultados son dificiles de medn y cuantificar.

3 Surelacion con otros departamentos ¢s compleja.

Fsta situacion cstd cambiando En las dlumas décadas se ha generado un interés por
mgjorar los sistemas de mantenmmiento Se esta viendo como un sistema imegral de la
organrsacion que refuerza la habibidad de competitividad vy la produccion de - articulos
de ealidad mundial Sedebe de ver como wn sislena que necesita planeacion, diseno,

ingenierid v control atihyando estadisticas y téemeas de eptimizacion

[T R T T T TR R T L L R TN T R TR T ST T IR T R L TT I A [re ]



5.2 Desarrollo del Mantenimiento al Mantenimiento Productive Total (TP

El MPT evoluciono del “Total Quality Management” (TQM) a su vez el TQM fue un
resultado divecto de la influencia del Dr W Edwards Deming’s en la industria japonesa
Después de la segunda grerra mundial Dr. Deming empezd su trabajo en Japdn. Come
estadista, el Dr. Deming ensefid a los japoneses a usar el andlisis estadistico en la
produccidn v como utihizar los datos finales de produccidn para tener un control de
calidad durante la manufactura. Estos procedimientos mis la ética de trabajo de los
japoneses se convirtieron en el mode de vida de Iz industra japonesa. Lo que creo un

nueve concepto de manufactura llamado TQM.

Cuando los problemas del mantenimiento de la planta se examinaban como parte del
programa de TOQM, algunos conceptos generales no se adaptaban ni funcionaban en el
entomno del mantemmiento. Los procedimientos del Mantenimiento Preventivo (MP) va
se conocian, por 1o que era comun su uso en las plantas. Utilizando técnicas del MP, se
crearon calendanos de mantemimiento, las técnicas utilizadas dieron un resultado
negativo, se le dio demasiado servicio al equipe en un tento de mejorar 1z produccion.
Se tenia la idea “Un poco de aceite es bueno, bastante aceite seria mejor”. Se siguieron
al me de la lctra las recomendaciones de mantentmiento de los fabricantes, sin
realmente hacer lo que se necesitaba. El operador del cquipo no se mvolucraba en el
programa dc mantenumicnto y ¢l personal de mantenimicnto tenia poco entrenamicnto

mas alld de lo que venia cn los manuales del equipo 2

Nippondenso Co, un conocide sumimstrador de componentes ciéecincos de Toyota,
comenzéd la puesta en prictica del mantenimicenio productivo (PM} en 1961, E1 MP fuc
la base pata que en 1968, Nippondenso junto con consultores del Instituto Japonés de
Ingenteros de Plantas { predeccsor del Instituto Japends de Mantemumiento de Plantas,
HPM por sus siglas en inglés) crearan ¢l Mantenimiento Total Productive En 1971
Nippondenso y Mitsubisly Heavy Industnies fucron los promeros en ganar ¢l “Premio

PM por excelencia en plania”™ conocido come ¢l Premio PM '

Dach Robert, Pl Tach_fobeoiv e TAND-Commac cdu Depeveiie at ol fndust o] ana b nenec me
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fat aracteristic racteristi
l Caracteristicas del l Caracteristicas Caracteristicas

’ MPT

mantenimiento ‘ mantenimienio

productivo preventive

Eficiencia econdmica

Sistema total (MPR-
PM-MI)*

Mantenimiento
autdnome por
operadores
{actividades de
pequefics grupos)

——

—_—

*MPR= Prevencitn del mantemnmiento { disefio Bbre de mantto.)
WMP= Mantemmmenio preventivo {medicina preventiva)
MJ= Mejora mentenibilidad (Kaizen)
Nakapma Seuchy, “PROGRAMA DE DESARROLLO DE TPM, implantation det Mamemmente Protacuvo Towt,” Productvizy

Press, Cambridze, Massachussets (1991), Fig 5-1 Relacion entre MPT, mantemmiento productive ¥ mantenimiénto prevenrtivo

53 ;Qué es el Mantenimisnio Productive Total?

Se puede definir al MPT como Mantenimiento Productivo Total o Mantenimiento
productivo con la participacién de tedos los empleados a través de actividades en
pequedios grupos, incluyendo las siguientes cinco metas:’

1. Maximizar la cficiencia del equipo {mcjorar la eficiencia global).

™2

Desarrollar un sistema de mantenimicnto productive para la vida il del equipo.

L2

Implicer a todos los departamentos que planifican, disciian, utilizan 0 manticnen
los cquipos cn al implantacion del MPT (ingenicria y disefio, produceion y
mantenlmiento)

4. lmplicar activamente a wedos los empleados - desde la alta dircecion hasta Jos

trabajadores de talleres

A

Promaover ¢l MPT a travds de la gestidn de la motivacidn: actividades avtdnomas

e pequeiios arupos,

LI MEPT es una estrategia de administracién usada para crear una evolucton en ¢l drea de
vabajo  que produce tesultados positivos BE MPL maamesa b eliceencra de tos
sestemas de produceion aumentando ol cielo de vida del cquipo v constiuyendoe un

sestenia séludo a nevel de proo de operacion aie moviene tode tpe de perdidas Toma al

PEAT O e sindies N R o ove S Provue s e |



MP wadicional v lo 1ntegra a un sistema de Kawzen. De esta forma el mantenimiento
toma su significado real de mantener v no de reparar. Crea un entormo en el cual se

mejora, se mantiene v se vuelve a mejorar Este enfoque permite transformar a la

compafifa en una comparia de clase mundial®

La filosofia del MPT se basa en los principios de mejorar a la gente, mejorar el equipo ¥

mejorar a la compatfiia

Proceso Gente
Da soporte 2 JIT asegurando un Aumenta la motivacidn y destreza
funcionamiento optimo en el equipo Involucra a tedos los niveles
apropladamente

Utiliza actividades en pequefios grupos

Calidad Equipo
Estrategia para lograr cero defectos Aumento de disponibilidad
Reduccidn de costos mediante mejores
diseiios
Aumente del ciclo de vida

Mgjora 12 administracidn cn el depto. de

mantenimicnto

Apuntes curse Total Productive Maintenance, Productivity Ine | 1991fig 5 1 Valor afiadido al sistema
admimstranvo medrante of TRM®

Antes de que exastiera ¢ concepto de adoumistracion del mantenimiento, ios operadores
siempre  cudaban su proplo equipo  Constantemcente  revisaban su condicion,
cscuchaban, tocaban y revisaban para ver si eustian anormaldades como un rmdo
impual, vibracones  y/o  calotamicnte Con la muoeduccitn del  depanamento
espectalivado cn mantenimicnte estas costumbies desaparceicion bl resultado que se

obtuvo fue ol establecimienio de una culling de “vo opero, uw arreglas”

PO o e
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El MPT trata de cambiar esta idea mejorando a la gente, el operador debe de sentir al
equipo como una parie de si mismo. Una de las principales actividades del MPT es ¢l
Manterumiento Auténomo (MA), se explica a detalle en el sigmente capiulo. La
estrategia del MA es hacer sentir al operador duefio del equipo, lo que genera un
sentirmento de responsabilidad por el cuidado del equipo. Esto no se puede lograr si el
operador no realiza alguna actividad fisica hacia el equipo. En paises donde la division
de labores es muy marcada, el concepte de ver por tu propic equipo es mas difici] de

entender y [levar a cabo.

Es necesario entrenar 2l operador en las téomicas y hebihdades de mantenimiento. Es
esencial que la gente sienta un deseo de mejorar al equipo ¥ que desarrollen la habilidad

para hacerlo, aun mas importante es lograr formar caracter y la actitud correcta en ellos.

El segundo concepto basice es mejorar el equipo, el concepto se logra eliminando tadas
las pérdidas relacionadas con ¢l equipo. En las mdustrias de manufactura se refieren 2
este tipo de perdidas como las “Seis grandes pérdidas”. Las cuales se basan en las

siguientes fallas:’

1. Pérdidas por averias

2. Pérdidas por ajustes y changeovers.

L)

Pérdidas por disminucion de velocidad.

4. Pérdidas por paradas menores ¢ inactividad.

Ln

Defectos de calidad y pérdidas por trabajos rchechos.

6. Pérdidas por wendumento de anangue.

HI MPT esta siendo adoptado rapidamente por la indusina de proceso, pero se debe de
tener cuidado ya que en la industnia de procesos se deben de considerar Jas perdidas por
energia, reciclaje, operacion y rendimiento. Elrmnando estas seis pérdidas los costos de

producaion disminuyen didsticamente
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A contipnacion presentamos algunos datos sobre los costos actuales de mantenimiento®

en EUA:

= El costo de mantenimiento es del 15% al 40% de costo total de produccion
= $4 a 68 mul millones de ddlares se van a gastos de mantemmiento.
= Una reparacion de emergencia es por lo menos tres veces mis costosa que si se

hubiera planeado la reparacidn.

E1 MPT s¢é csta regando por todas las empresas, desde 1971 hasta 1990 el premio PM

sé ha otorgado a distintos tipos de industria’ en todo el mundo.

Industrias de manufactura Industrias de proceso
Automdviles (8) Quimicos {4)

Partes de antomoviles (68) Textiles (1)
Magunaria (18) Plasticos (30)
Aparatos para ¢l hogar (4 Farmacéuticas (2}
Semiconductores (1) Papel y pulpa (8}

Impresion (16)

Cementos y ceramicas (13)
Gas (3)

Acetes (1)

Lo mportante de estos datos ¢s darse cuenta de Ja eran adaptabilidad que tiene ¢l MPT.
No ¢s para un solo giro de negoc1o como tampoco para un solo pais Las empresas
Brasilefias Siderurgica De Tubarao, Toyota Do Bravil, Yamaha Motor Do Brasil y
Mercedes Beny Do Brasil'® son un cjemplo de cultura latinoamericana que han
mplementado con gran éxato ¢l MPT

Los opaiadores y ¢l personal de munmemnucnto de Jas mejotes indusinias quimicas cn
fos FUA estan de acuerdo et que ¢f MPT ayuda a mantener of cquipo corniendo, mejora
el dmbago en cquipo, bace of tabajo mds mtetesante vomas Getd, crea seatdo de
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pertenencia sobre el equipo, mejora la calidad, reduce v elunina el gasio y debe de ser
expandido hacia otras dreas’’. Por esto los ingemeros de disefio. los ingenieros de
produccidn y el equipe de mantenimiento deben de participar en el MPT medhante
ciertas actividades que mejorar en et disefio del cqmpo, tammén se deben de inclwr a
los operadores La experiencia, el “Know-How”, la intuicién e inspiracién que
adquieren mientras trabzjan con el equipo son dnicas v se debe de aprovechar al
maximo para mejorar el equipo de una manera Gti] y eficiente.

Implementar e} MPT trae un costo al inicio ya que se debe de regresar el equipo a las
condiciones basicas de operacidn, pero los ahomros que esto trae son mayores. La
empresa Dal Nipdn arrojé los siguicntes resultados después del tercer afio de utilizar
MPT.

Costo total de implementacidn.,

300 millones Yen {2.0 millones US)
Ahorros tofales.

800 millones Yen (5.0 millones US)
ROT

5,000,000/2,000,000 * 100 = 262%

Un estudio realizade por Productivity Inc. basado en las mayores industrias quimicas

de los FEstados Umdos de Amdérica en un perioda de 2.5 afios dan los siguientes

resultados.
Inversién 1 5 millones US
Ahorro: 6 millones

Ahorro/Inversion: 450%
ROI amal 160%

Can extos cjemplos queda claro que ¢l costo de implementat o MPT es aceptable ya
que tos ahorros son muchoe mayores  La ventagd que tienen pases come Mexico ¢s que
muochas de las PyMbs estan emperando g formarse Se debe de aprovechar esia ctapa

part implementar ¢l MP D como parte de Leewdiura en L oredmzgcion, s que os enesii
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etapa donde tiene mayor fuerza y facilidad la absorcion de valores ¢ 1deas de Ta empresa

haoia Jos trabajadores.

5.4  Maximizando el costo del ciclo de viga del equipo

Sise quiere aumentar la productividad es necesario disminuir el “input” y maximizar el
“output” dentro de la empresa. La mayoria de las personas mensan que aumentando la
procuccidn {(P) aumenta el ouiput, €50 no es verdad para lograr aumentar el output es
necesario mejorar clertas variables que estdn relacionadas entre si, las cuales son calidad
{Q), costos (C), entregas (D), seguridad (8) y moral (M) en los trabajaderes. EI mput
esta formado por los frabajadores, maquinaria y matenal, el output consiste del

PQCDSM.

Dinero W

Output Input Hombres Maéguinas Materiales [ hfi?;zf;zgc
Produccién 1 1 > \\ Controt de
9, l_k B + product1on
Calidad - [ Control de
@ ‘ N ! C | calidad
Costo | l— { Contrel de
(> S R R R R _J_mi_L_cp_sﬁ_.
Entrega r N Control de
D) i [ I = ‘ cntreaa
Segundad k L M- L Segundad y
__(:i)___h | higiene
Moral S - s Relacrones
R ) M M \ Humanas
Asignacion de Ingemeria y Control stock Output/lnput=
personal mantennmiento “Productividad
. s Jdeplanta 0

Frogranie de desarmolle det TPM, JIM, Productvaty Pices, 199131 5 2 cehioon entre mpaet ¥ outpul on auvidades de

produccion

Cada dia son mas los procesos aulomiatizados que requicren de menos persenal, pot o
tanito las varables del output estan cada ver mas wmtloenciadas por las condiclones de da

maqunana Fsovital que Las (unciones de Lo gente se enfoquen en mantener ¢n oplnas
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condiciones el equipo. El MPT tiene como meta mtensificar la eficacia del equipo v

maximizar su outpul {PQCDM)H, minimizando el coste de ciclo de vida (LCO).

Ejemplos de efectividad del TPM (receptores del Premio TPM)

Categoria Ejemplos de efeciividad del MPT
] ®  Ingremento preductividad personal

140% (compaiiia M)
150% (compatia F)
P s Incremento valor afladido por persona
147% (compadia AY
117% (compaiifa AS)
= Incremento tasas de aperacidn
17% (68 al $6%) (compafiia T)
= Reduccién de averias
98% (1,000 a 20 casos/mes) (compafiia
TK} |
@ Reducci1dn defectos en procesoe:
S0% (1 0% al 0 1% ) (compaiia MS)

(Productividad}

Q s Reduccidn de defectos
70% (023 a 08) (compaiia T}
{Calidad) = Reduccion de reclamaciones clientes

50% (compafiia MS)
50 % {compafifa F)
25% (compaiiia NZ)
»  Reduceron en personal
30% (comparfifa TS}
30% (compatia C)
= Reduccidn de costes de mantenmuiento
(Costo) 15 % (compaiita TK)
30% (compafia F)
30 % (compafiia NZ9
= Conservacion cnergia
30 % (compaiia C)
= Reduceion stock (en dias)
50% (11dias a 5 dias) (compafiia T)
{Entrean) = Incremento rotacion de tventarios
e 200% {3 a6 veees/mes) {(compaiia ()
T Cero acedentes
) {compania M)

t (Segundady Cere contamnacian

_{todas las compaiitas)
Aumento dedeas de mejora remtidas
230% incremento {36 § a §3.6/por persona
¥ afo) (compatiia N)
Aumento reuntones pequiios Erupos

200% (2 2 4 weumones/mes)}compediia €

T Nabyima Saidiy PROGRAMA DU DESARRZONTODE TPM Il witacron o] M intenmients Producmve Lol Drodictity

{Moral)
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5.5  Las seis grandes pérdidas

El equipo debe de trabajar de una forma estable. en dptimas condiciones basado en sus
limres de disefio. Hay sels pérdidas de cahdad que pueden reducir estos lumites

afectando 1a produccion,

Tietnpo total dispomble

Pérdidas por averias

Pérdidas por ajustes y
changeovers

Tiempo de operacidén

|

S
|
lﬁ

3. Pérdidas por paradas

iempo neto de . .
Tiemp o menores e inactividad

Perdidas

S R

operacion ﬂpo}(‘i“ . 4. Pérdidas por disminucién \
velocidad de velocidad
I S
N ‘ 5. Defectos de cahdad y
iempo A pérdidas por trabajos \
efectivo de | Defectos rehechos

operacion l 6. Pérdidas por rendimiento

.

Tiempo total perdide
Nakapma Serehy "PROGRAMA DE DESARROLELQ DF TPM Implantacion del Mantemmiento Froductivo Tota).”

de arrangue

Productvily Press. Cambnidue, Massachussets (19313 p 39

Pérdidas por averias: Son causadas por averias esporadicas y cronicas Una averia
esporadica ¢ obvia y facil de componer, algo roto. Una averia crdnica se repitc
constanicmenic y las soluciones propucstas no solucionan ¢l error, por lo tanto ¢l equipo
merde sus condicrones onginales de operacién

Pérdidas por ajustes y changeovers Estz pérdida se da cuando s para un cquipo, sC
cambia una o vonas partes y/o sc ajusta ¢l equipo para producir una preza distinta,

Pérdidas por paradas menores ¢ mactividad. Este tipo de paro no se debe a una falla
mtema o of cqmpe Bsta falla dura muy poco tempo y es factl de solucionar, puede ser
que seatasgue ¢l producte, un censor {alla y detiene el cquipo. Sus soluciones son
ripulas y muecha gente noe las toma en cienia pero en un equipo attomatizado son muy
imponantes ya que pueden dismmuir ¢ PR

Pérdidas por disiminueron de velocdad Ta diferenera entre B vddocdad de operacion y
L s eloerdad de diseno debe de ser ceros caando ey clocidad de operacion es menoi se
prescnta oste hpo de penduda



Defectos de calidad vy pérdidas por irabajos rehechos Estos tipos de perdidas se
cuantifican mediante el volumen y las horas hombre pérdidas por defectos y trabajos
rehechos.

Pérdidas por rendimiento de arranque: Bl volumen defectuoso que se produce durante
la curva de arranque en una linea de produccién.

Peérdidas por averias 0 Reducir a cero todos los cquipos

Pérdidas por reparacién, ajustes y
changeovers Mimmnizar 10 mmn © menos por paro
de arranque

Pérdidas por disminueidn de La diferencia entre la veloaidad
velocidad 0 actual y Ia velocidad de disefio
especificada debe de ser cerg; se
deben de nacer mejoras para
| aumentar la velotidad de disefio.

Pérdidas por paradas menores e o
macitvidad
+
Pérdidas por rendimiento de
Mimmizar
arrangue
Drefectos de calidad y pérdadas
por trabajes rehechos 0

100-30 ppm

Nn_l\njlma Senchn, "PROGRAMA DE DESARROLLO DE PM, Implantacion del Maniemimienio Productive Total,™ Productivity

Reducir a cero todos los equipos

Range do tolerancra entre

Press, Cambridye, Mass schusseis (1991 p 33

5.5.1 nMedicidn de la efectividad del equipe (OEE)™

Para obtener una efectividad del equipo altas es necesario que la dispombihdad, tasa de
rendimiento v tasa de calidad sean alta Lo dispomiulidad ¢s una medida en funcidn de
las averias v los changeovers. En el momento on gue se mejora la velocidad y se
disminuyen los paros menores aumenta el PR nuentras que la tasa de calidad se mejora
dismmuyendo los defectos en ¢l producio.

Lfectividad global del equipo = Disponibihdad * Tasa de rendimiento * Tava de cahidad
Misponibilidad = (Iempe de operacion - Tiempo muerto)/Tiempo de operacidn

Tasa de rendinnento (PR) = Tempo tednco del cicle™ Umdades procesadas /Tiempo de
operacton
Lasade calidad (QRY - (Unudades procesadas Unidades defuctuosasyUnidades
producidits
OFD Dispombihdad * PR P OR - 100
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5.6 Relacién entre el sistema de produccién de Toyota y el Mantenimienio

Productivo Total

I.a meta principal del sistema de produccién de Toyota es eliminar por completo el
desperdicio, el sistema tiene dos pilares la produccion Justo a2 Tiempo (JIT) y ia
automatizacién En la fig 5.3 se expiica la esencia def sistema creado por Taiichi
Ohne

-

-Sistema de producecién de Toyota = Eliminacion completa del desperdicio

{analisis por qué-por qué (why-why))

|
Empleados entrenados en areas cruzadas
Produccién en el sistema Toyota Evitar defectos

( Produceion Justo 2 Tiempo i

Eliminacion
de inventarios
por completo

Kanban (método operacional)
[Las partes necesarias en e tiempo necesario,
en las cantidades necesarias

4

Nivelar produccién\’-\

Pequedfios lotes v rapides cambios de ajuste

La implementacidn compicta del trabajo estandanizado
I Trwmpo de ciclo
2. (hdenes de trabajo
3 Trabajo estindar en ¢! proceso

v -

J"’( Automatizacion (ks Hoea se para cuando un problema ocurre) 1

Condroles vispales
>

k] \wj opera en el momento equetide
Mantenimiento asegurado

Se dismimuye e tempo de changeover

— - —= & e mejera en el trabagi aomeyoa en el equipo
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Nippondenso Co, miembro del grupo Toyota, fue la primera compafifa en ganar el
Premio PM en 1971 Como miembro del grupo, Nippondenso iemiz el sisterna JIT
mmplementado. Cada afic 15 6 16 companias reciben el Premio PM Aproximadamente
€l 60% de estas plantas son del grupe Toyota o son proveedores. Esio nos da una idea

de 1z relacion tan estrecha entre el MPT v el Sisterna de Produccidn de Toyota'®,

El kanban'” es la herramienta operativa principal, consta de una hoja de papel con una
proteceion de acrilico. Bésicamente es una orden de fabricacidn que incluyve
informacién de la parte requerida, procedimiento de fabnicacion y de entrega. En el
momento que producctdn necesita una lote de piezas espearficas, regresa el kanban para
su compra o elaboracion. Graclas a este sistema se eliminan problemas de
sobreproduccidn, entregas en exceso ¢ inventano tradicional.

Para poder tener una planta automatizada es necesario que las lneas de produccion
estén al 100% de su potencial de produccién. El equipo necesita de un mantenimiento
constante ¥ el iempo de ajuste debe de ser pequefic para poder lograr este estado de
operacion Entre las metas del MPT cstd la eliminacién total de fallas y mejorar el

tiecmpo de ajuste, por lo tante implernentar con €xite ¢l MPT es esencial para e} JaT'®

Con respecto z los factores input y ousput ¢l JIT se enfoca mds on el ouiput, una mejor
calidad, un menor costo y una cnircza mas rapida Es justo decir que o MPT tiene una

- - . ~ 19
orentacion hacia ¢l input (Maquma y Personal) y el 1T se enfoca en el output

11 St. Ohno puse como meta para el Sistema de Produccion de Toyota aumentar la
produccidn medunte la chminacion de todo tipe de desperdicio on 12 compafifa. Bl
identifico siete upos de desperdicie Una de las metas del MPT es maximizar la
cliciencia del cquipo. Iista meta se logra climmando por completo toda pérduda creada
por el equpo, ol coneeplto de cero perdidas EI MPT dentifica seis tipos de DCI’dIleSm

En b sigienie tabla s pude ver que enaste una relacion estrecha entre 1 1dea de cero

pérdida (MP D) v Ia dea de chminacion del despardicra (01

ST Came st s S oo Shimbana Poodig sty PProes 199
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[ fipos de desperdicio ST | Tipo de pérdidas NPT
i Sobreproduccidn ) s Pérdidas por averias. ]
Espera Pérdidas por reparacidn, ajusies y
changeovers. ]
Transportacién Pérdidas por paradas menores e
inactividad.
Inventario Defectos de calidad y pérdidas por trabajos
| rehechos
Pérdida en movimientos I Pérdidas por rendirmento de arranque i
Defectos Pérdidas por disminucién velocidad.
1
Ajuste \

“TPM Case Studies,” Eaited by Nikkan KegyoShimbun The Toyoia production system (JITyand IPM p 9

El 8r. Qhno decia que habia incorporade al Sistema Toyota la sigmente dea “la
prevencién es mas importante que la cura”. No estaba de  acuerdo en el término

Mantenimiento Preventivo “ya que todo mantemmiento es preventivo por naturaleza™.

Otra similitud es el Kanban con el Tablero de Actividades vy los controles visuales del
MPT. El tablero de actividades debe de estar en un lugar donde todos lo puedan ver v la
mformacion debe de estar en forma muy amigable (graficas, fotos, diagramas) que
indique en que paso del MPT se encuentran ¢l equipo Los contreles visuales sirven
para indicar la cantidad exacla de lubricante que necesita una pieza, la direccion de
rotacion de las valvuias, se pimtan las tuberias para wdentificar su contenido, y se colocan

ctiquetas en donde se ident:fiquen defectos.

Todas estas actividades se basan ¢n observaciones y eapericneas obtenidas en ¢ piso
de opuraciones Peor lo tanto, una persona que sepa la teoria pero nunca la ha practicado
cn sttuaciones 1¢ales, no tiene la habihdad para desarrollar las achividades con dxato Ll

aprendizaje mas Importante ¢s ¢l que deja la eaperniencia

LI St Ohoo dee ™ 51 se pernnte a un operador adquimi ef conocmuento y halulhidades
pare poder evar acabo vanos trabapos e ¢l dea de produccion, o actrvidad del
operader qusand un papel mpeitante BE ol adgiiere masor svalor por parte <o Ly

DT SO -



Las acnvidades de carga/descarga y de momtoreo se deben dejar lo mas que se pueda a
los robots  Las actividades que requieren razonamiento y habilidad se deben de delegar
a los opcradores E] Mantenimiento Autdnome pilar fundamental del MPT propone esta
idea.

Un estudio realizado por ¢l profesor Chitoku Kumaya de la Universidad Tecnolégica y
Cientifica de Nagoya, sobre los efectos en las compafiias que nnplementan el Sistema

de Produccion de Toyota arrojo los siguientes resultados

Implementacién | Implementacién Método 1
completa | incompleta convencional
(8 compariias) | (18 compafifas) | {37 compafitas)
Tempo de
Tiempo produccidn | 3.73 dias 12 dias [ 17 6 dias
1
Tiempototal [ 775 1417 44
Materrales | 4 2 entregas/dia 11 2 entregas/dia 17 entregaldia
Inventano | Material en proceso [ 3 2 12 163
i
Producto |2 1 ‘39 146
Tiempe promedio
! por CG 15 4 mm 52 3 mm 03 rmin
Modeios de
changeover (COY | Namero de CO por
semana | 14 3 veces/semana | 7 3 veces/semann 6 6 vecesfsemana
Tiempo total por
semana | 87 mimnvsemana 425 min/semana 404 minfscman
Porcentaje del numeio de personal de 2 6o 5 59 i 4 7%
control

PR [ R FSVUS O _ oo b L.
CIPM Case Stedies" |dited by Nakkom Kogyoshimbon Foc Toyota preduction syswm (I and [PM Db 1 p 13

Podemos ver que las empresas que implementaron por completo el sistema JIT su
mventarie v tiempo en un 10% v 20%, ¢l CO dismanuyo en una quinta parte v ¢l
numero de personal de conirol también distmnuye. Lo mas importante ¢s observar que
Las empresas que no implementaron per completo of sistena reportaron un sumento del
S%en CO vy un 20% en ¢l personal de control v una disminucion muy pequeiia en el
tiempo 81 el sistema no esfa mplementado por complete no se pucde establecer una
base de produceron para electuar fos cambios con ¢xate “ata os La diferencia entre las
Cmpresas que ao respeiat el JPE v fas goe eaben prennoy” es L imterpretacion del

Profosor Kunes s tamdoen se aplca pare o VP




En conclusion el JIT v MPT nenen muchas samlitudes por lo que la implementacién
completa de un sistema ayuda vy deja el terreno listo para el sigmente El Grupo Toyota

ha tornando el hderazgo en unir estos dos sistemas ¥ recibir los beneficios

5.7 Pilares fundamentales del ¥PT

El MPT cuenta con 8 pilares fundamentales que ayndan a ¢rear un ambiente
mulufuncional que permite obtener los méaximos beneficios posibles Los pilares son
Mantenimiento Auténomo, Mantenimiente Planeado, Gestidén Temprana de Eqnipos,
Educacién v Entrenamiento, Administracion y Soporte, Asegurarmento de Calidad,

Segundad e Higiene y Mejora del Enfoque

Mantenimiente Auténome (MA): El MA es una de las caracteristicas mas importamnies
del MPT Uno de los problemas principales al implementarlo es la division de labores.
En lz industria mexicana estd muy claro los limites entre ¢] departamento de
manienimiento y operaciones Esta actitud puede Hegar a presentar un problema, va que
ehrmna las responsabilidades del cwdado del cquipo a los operadores. La
mplermentacion del Mantemmiente Auténomo nos da la oportunidad de reestructurar la
organizacion  de la empresa en una forma en gue hay una participacién total del
operador hacia su equipo y un apoyo incondicional del departamento de mantenimiento.

s

Sc tarda de dos a tres afos en cambiar [a actitud de “yo opero. tu arrcglas™ a “yo soy
wsponsable de m proplo cqupe”™ 1 MA consta de sicte pasos, pero el primer paso ¢s
el fundamental: -Limpicza nicial- los operadores aprenden ¢f nuevo significado de
hmpieza, la limpieza ¢s mspeccion.  Aprenden a realivar rigurosos controles de mpicza
¢ mspeccron dianes, asi como las téemceas de lubnicacion y sujecion de tonulles, ademas
de aprender a realizar mcporas en ¢l cquipe por st salos y mantener ordenado v
orgamsadoe su area de trabaje. Despuds de un aempo estas acuvidades sc convierten en

habilos gue se reflgan en la nueva actited que toman los operadores, cllos son los que

dan l pauta para mejorar la actitud sobre ¢l MPT en toda la cmpresa’
Mantenimiento 2lrneado (M) Bl MP esta forntado por el MA v el Mantenmmento

Papeaalizado T Aantenmuente Tapoottlizwds esta foimado por los expertos en

nuteomuenio los cwdes ~eoencaroan deoplanear vorealiza Tos paaos de tinea pana
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mantenimiento. La gente del mantenimiento preventivo debe trabajar en conjunto con el
departarnenic de ingenierfa para peder implementar las mejoras en los equipos con
éxito Para poder implemeniar con €xite el sistema de Mantenimiento Planeado se
necesitan subsistemas de soporie como centrof de refacciones, control de lubricacion,
sistema de diagnostico. actividades de pequefios grupos. educacion y entrenamiento. La

figura 5.4 explica el funcionamiento del sistema.

Mantenimiento Planeado
| ¥antenimiento Especializade | Mantenimiento Auténomo (operadores)
Monitoreoy | Calendario de ! Inspecciones diarias
| diagnostico del Mantenimiento |
| equipo |

Deteccidn de anomalias

1 Juntas en la mafiana

’ !

l Manito | | . I ] ‘
! J Mantto, Paro por Oportunidad de | Tratamiento de I Mantto. por

\ por L \ ‘ ‘ ) |
| R | Predictivo Mantto l Mantto. anomalias averias

| averias i | \ | i
Y S | | M _{
i Datos de inspeceidn y servicios realizados |
| Andlsis de confiabihdad del cquipo %
L. e —_

Pross Cambrpdoe Massachussats (1991 p 36 1 S 4 Sistems de Monto Plancade

Gestién temprana de equipos: Lo ideal es que un equipo no requicra mantenimicnto.
La fig. 5.3 representa un sistema modélico para la promocion de un disefio libre de
mantenimicnto. o ¢l lado zqurerdo, tenemos las fases de disedio ¢ instalacion: cn el
lado derccho, Tas de operacion v mantemmiento Bl ciclo de vida de una piesa de equipe
comensa en ¢l diseio gue tene como objelive la mdvama educcion posibic del
manteninnento A contipugeron, se fabrica, e tstala yose prueba el cquipo antes de
disponetlo paia la operacion nommal Una ver pasado el pertode nocial de fallos, dos
datos operattvos se devaelven o fe Dase de disehe e de mantepimienio | atos datos

pieden utibizaesg pata diseha fuios cgupos hises doonunnemmienieo T prevencion




de! mantenimicnto es el objetivo del ciclo de disefio-instalacién, incluyendo el

- - - 2
mantenimiento de la puesta en marcha de los equu_:)os‘2

halgma Sench, " PROGRAM A DE DESARROULLO DE TPV lmpianzcion ded Vaatenimento Productivo Tetai,” Productivity

Press, Cambredge Massachussets (1991 p 27 g 5 3 Modele para disefio hbre de mantemmrento

lnspeacidn

P¥an mspeccion

Fabricatién Decisién de modificar

Diseiio librg de mantenimiento Plan modidicacion

ammissioning” fa modificade

Estudios para reducir trabajo mantenimiento

Edueacidon ¥ entrenamiceto: E! mantenimiento totalmente automdtico no es factible,
las habilidades de los operaderes y ¢l personal de mantemimiento deben mejorase si se
quicre tener ¢xito con ¢l mantenmuento auténomo. ¢l mantenimiento predictivo v la
mantenibihdad, los métodos bisicos del MPT. Para implementar ¢l MPT, una compaiiia
debe estar dispucsta a invertir en ¢l adiestramicnto de sus empleados en el mangje de los

L
cquipos’ .

Admiristracion 3 soporte: 1aidea detras del MPT en la oficina os erear una fbrca de
informacion. Todos los procedinnientos que siguen fos departamentos admmisbiativos
deben ser vistos como ung paste deoun equipo Pata poder deelr gque e esa

mmplementowde ¢ MP T fos resadtados deben deoser coantnicados Ha quedado atias 1a
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idea de que un escritorio {leno de documentos es un escntorio productivo, en la mayoria
un escritorio desordenado refleja una cabeza desordenada La idea es que todos los
documentos estén en 4reas comunes, comparar crertos matenales de oficina, la 1dea

bésica es encontrar cualquier docurnento en 30 seg

Asesuramiento de Calidad: Es el encargade de anahzar que todas las vanables del
producto y proceso cumplan con los requisitos para poder distmbuir el producto al
mercado. Adminstra ¢l laboratorio encargado de realizar las pruebas analiticas. Trabaja
conl laboratorios independientes, el departamento de proceso y proveedores para
establecer y validary nuevas metodologias y protocolos que semn capaces de dar
estabilidad y uniformidad al procese de elaboracion. Es el encargado de revisar y
accptar los Procedimientos Estindar de Operacidon (SOP) que especifican las
regulaciones sobre la aceptacién del producto, los tipos de anahsis, el empaquetado, la
Iimpieza en el drea de almacenamiento y distnbucion, las quejas del consumidor v las
dreas de producte terminade y materia pnma. Evalia las operaciones y los
establecimientos de los proveedores para asegurarse que cumplan con las “Good
Manufacturing Practices” (GMP’s). [stas auditonas permiten el intercambio de

informacion con los proveedores para identificar arcas de oportunidad

Seguridad e Higiene: LEste prlar se encarga de localizar las causas de jos aceidentes que
ocurren en la empresa y de ciear procedimicntos para que no ocurran. ldentifica los
tactimes materiales o siwwactones peligrosas correspondientes a las condiciones del
edificio (piso, escalera, pasillo, ete). Las instalaciones eléetricas, de vapor, ane, cte.
falta de orden y hmplesa clementos de trabajo y maguinarias defectuosas: condictones
imsegras de los elementos de protecelon personal. condiciones inseguras del ambiente
lsico de tabmo y condiciones de riesgo en i tarea o en el méiodo de trabao Tambien
analizan los factores hunnos o getos inseguros contespondicities al kenmperamento de
los tabagadores o fal de instinecon ¢ adresianiento, L faita de adapracion bsiet o
aental Tos ostades de alleracwn . por seaciones Jdimdticas, fanehaes o de
Catermiedians Das Tovimees e sevn adad Drsom v corrreea Jos wrnere s o oo
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objcto de evitar los accudentes Bsie pilar desarrolla una cenciencia de la segunidad en
toda la empresa, para lograr la vigilancia constante de los factores de accidente. scan

matertales 0 humanos. propios 0 ajenos. s decir tener una actitud preventiva®™

Ylejora del Enfoque: Pilar que se onenta al mdividuo para que alcance el méximo de
su capacidad en el wabajo. El punto de partida es que el trabajador analice sus
actividades y encuentre el area de oportunidad para volverse mds eficiente. Este pilar
reparte provectos especificos que buscan disminuir costos y aumentar la eficiencia del
trabajador. Trata de resolver restricciones operativas y por consecuencla obtener

ventajas operativas sostentbles.

5.8 Pequeiios grapos MPT

El MPT promueve mediante el Mantemmento Awtdnorno el uso de pequefios grupoes de
trabajo. En el siguiente capitulo se explica detziladamente la funcién de los operadores.
La teoria menciona dos tipos de grupos pequerios’

@ Circulos de cahdad (QC) Un pequefio grupe que voluntafamente desempefia
actividades de control de calidad en ¢l wrabajo los hideres son seleccionados del
mismo circulo™ Las metas scleccionadas no siempre son iguales a las metas de
la compafiia cada grupe sclecciona sus metas En la mayoria de las empresas
Japonesas s¢ rednen en horarios fucra de trabaje por lo que no reciben pago por
licmpo ¢xira

= Cirelos ZD. Surgreron en BUA, para imvoluerar a todos los cmpleados ¢n los
problemas que existen dentro de la compania  En los circulos ZD los lideres por
lo general son los gerentes ¢ supervigores v las metas cstdn ligadas con las
metas de la empresa Reciben pago por tiempo exira y sc trata que sea dentro de

- Rl
las hotas de trabajo ©
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ET1MPT se basa en circulos de tipo ZD los cuales son mas funcionales para el tipo de
mentalidad occidental. El clentifico Rensisi Lickert’ realizc estudios con los que se
comprueba Elevada moral = Flevada productividad, mediante el MA se logra aumentar
el orgullo de fos obreros ualizando técnicas de pequefios grupos.

Los pequefios grupos en MPT se auto promueven y satisfacen las metas de la compafiia
asi como las necesidades individuales de los empleados 2 fravés de actividades

concretas™.
5.9 Mentalidad necesaria para implementar el Mantenimiento Productive Total

Todos los miembros de una organizacidn piensan en ellos mismos como partes de un
sistemna integrado; una cadena formada per operaciones y toma de decisiones que
contimuamente entrega un valor agregado al cliente”,

La estructura organizacional de una industria tiene varios niveles que deben de estar al
100% comprometides con la implementacién del MPT. La alta gerencia debe de dar la
visién, direccién y metas a las que se deben llegar, proveer todos los recursos necesarios
para crear un sistema apropiade que cuantifique los resuitados, reconocer y premiar los
logros dentro de la organizacion. Los gerentes de departamento deben de coordmar las
funciones, promover la comunicacién y cooperacion catre todos los empleados. Los
encargados del piso de obcracién debon de dar apoyo a los equipos, dar entrenanuento y
maiivar & todos los trabajadores. Los trabajadores deben de aumentar su participacion y

contribuciones a la compania micntras promueven ¢l trabajo en cquipo.
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Press, Carabeidge, Massachussess (799¢) p 21 Fig 5 6 Estructura promecionel del MPT ¢n Asian [ndusines

7 “Nombres de grupos

Comité MPT

Circula PM deparamentos

Clretlle PM seccion

Circule PM grupo

Comité Jideres eirculos

Actvidades airculos

Reunon admristracion PM depanemental

Oficina negocios

Controd produceién

N T

Drsce produceibn

Corre) cabidzd

Ingemena

i

Cficanas cen-
males MFT

Admumsteacion general

[

1

Tallet maqumas

Presidente Commite M™T Sub-comits
Vicep General Frenoerte 35+1 OFicinas cen~
Fabneacon Veop Educzaion y tales fabre
Ansiente prEs Fabncacion SaTenam
Vicep Asistente pres Zstendanzacion
Fahreacinn Duregtor QO PM
sefe depanam Redue Avenas
Recuee on
stocks
Analises M-Q
maquinast

admim
depritamentes

Debemos recordar que el sistema MPT ¢s global para todo tipo de organizacion, ¢l
secreto esta en que la ndustria que o mmplemente lo vuelva suyo. Creé su propio
sistema, respetandeo las bases y pilares que lo forman,  Hay vartos libros y tesis que
exphican 1os paso necesanos para implementar ¢ MPT La funcidn real de estos libros
¢s dar a conocer la metodologia va que para implementarlo correctamente €5 necesano
aprender mediante cursos impartidos por profesionales como ef HPM. Una parte vital de
estos cursos son 1as visitas que se realizan a plantas ganadoras de! Premio PM En estas
visitas se logra captar la esencia v los beneficios que deja ef MPT, “ver para creer”™ De
aqui en adelante ¢n este capitulo se profundizara en las formas que utilizaron distintas
erapresas para inplementar ef MIPT y solo se menclonaran 1oy pases necesanos para su

implementacidn




5.1¢0 Implementacién

El Instituto de Japonés de Mantenimmento de Plantas utiliza un sistema paso a paso para
dar sus entrenamientos y consultoria, que suve como gufa para las empresas
comprometidas en implementar el MPT Con este sistema se asegurz una fransicion

siave para  pensar y actuar  como una  compaiiia de Clase Mundial

Preparacwn i. Afta gerencia introduce MPT

2 Campana de educacmn sobre MF’T

3. Se establece fa orgamzamon de! MPT Ty el modelo paloto !

i4. Se establecen polftlcas ¥ metas

Crea el Plan Maestro

Arranque Arranque del MPT !

5.
‘B,

_mciemamacmn 7 Se establece un sxstema para me;orar ia eﬁmenua enla producc1on
8.

Fase inicial del sistema administrativo para nueves productos y
BAUIPOS

ER Se establece el S|stema de Cal:dad en mantenim ento

10 Se establece un SlStEma eficiente parg & < area administrativa

11. Se establece un Ststema de segurldad e h]glene

Contmmdan 12, Aphcacnon total del MPT y aumentar el nivel (Premio PM)

TPM® 15 a Registered Tradernark of Japan Institute of Plant Maintenance

Iinscguida analizaremos algunes casos de empresas que implementaron el MPT con

éxitoy todas utilzaron distintas mancras de implementacion.



5.10.1 Plan Maestro case Phillips 66 Co’s Sweeny, Texas
Basado cn el arttculo “Phillips 66 Create a TPM Master Plan” www quahitydigest com

La compafiia Phillips Petreleum se fundo en 1917, sus operaciones abarcan todo el

mundo. Las principales actividades en las que partictpa la compafifa son.

s Exploracién y produccion de petréleo

= Procesamiento y venta de gas natural en Norte América

= Refinacién y transportacién de petrdleo en los Estados Unidos de América

v Produccidn y distribucién de quimicos y plasticos en todo el mundo

= Desarrolle de tecnologia para uso propio y venta de patentes en todo ¢l mundo.

En 1947, Phillips adquirié el complejo Sweeny del gobierno de los EUA. Sweeny es el
complejo de plantas més grande, cuenta con refinerias, centros de procesamiento de gas
natural y plantas petroquimicas Su produccién principal es gasolina, combustible para
jet y diesel Tiene una capacidad de produccidn para 213,000 bpd de peirdico crudo,
102,000 bpd, de gasolina y 115,000 bpd de gas nataral liguido El complejo incluye la
planta principal Old Ocean, la terminal Freeport, la termmal en el rio y dos terminales

de almacenamiento

En ¢l complgie Sweeny sc implemenid el Mantemmiento Productvo Total, lo
intcicsante de cste caso es que cllos crearon un Plan Maestre de acucrdo a sus
necesidades.

El plan macstro cs Ja fucrza motriz para la implementacion de! MPT. ya que estructura
las actividades, determina los tiempos y asigna responsabilidades, cs decir especifica
claramente los objetivos y alcances del proyecio

El complejo Sweeny tardo nueve meses en recstructurar su organizacion a una basada
cn grupos de trabajo Durante esie periodo se dicron entrenamicntos en trabajo de
pequenios grupos, a pesar de cllo ¢l personal se smnhd incomodo en la implementacion

del MPT. LI plan macstio ayudo a maniener a la gente enfecada en el olyetive

Melinda Meacham, mtembro del mlar de Manteminmento Plancado, die st cstas
miplenentando of MEPL v hay mucha cmocion ep el mmbrente lante nesagya come

postingg os que eslay yendo en Ly dueccwn coveety



Esta actitud siempre se debe de presentar en el momento de unplementar €l MPT, va
que si no aparece ¢l sentimiento de descontrot la gente continua haciendo las cosas sin

cuestiondrselas, como dice Mike Woolbert, lider del pilar de MA.

“Si todo mundoe estd a gusto nada cambia, yo no estoy en contra del camino pero
aprecio que las personas a veces se sientan incomodas con algunas de las cosas que les
dige que hagan Este sentimiento es esencial para crecer y cambiar. Cuando alguien se
me acerca y dice estar mconforme vo les respondo, jQue bien!. S te sientes asi algo
realmente desafiznte debe estar pasando. Ellos me ven y me contestan, lestas locoj, me

siento mas inconforme que eso ”

Aqui es cuando entra la importancia del plan maestre ya que debe de aclarar todas las

dudas de a ddnde queremos legar y qué pasos se deben segir para lograrlo.

Carlton Jensen, miembro del pilar de Mantenirmento Planeado, dijo “una de las grandes
ventajas de desarrollar el plan maestro es que desarrolla la vision de donde queremos
estar en tres afios v cuande algmen se siente confundide hemos sido capaces de

sentarmos revisar ¢l Plan Maestro y renovar nuesiro comprornmiso.”

Actividades ’Situacién inicial Objetivo |
S,
I Aumentar la productividad laboral 100* 150
2. Redueir las fallas de equipo 500 por mes 2 por mes
3. Mejorar la eficicncia total del proceso 72.9%*" Al menos 81%
4. Redueir costos de manu factura 100" 70-80
- . - les 100 barriles
3. Reducir derrames en lz produecién ,o0e hﬂfn espor 100 RIS pot
dia dia
O l{cducx_f chinventario promedio en 30 MM 13 MM
produceion
7. Cero incidentes 5.01 0
8 Reducr emisiones y lugas 2.000 1.000
9 Incremeniar la efectividad del equipo 5 sugerencias por

cmpleado al mes
Fute numero os notmadizado

T i sumici o es estimuado

N



Woolbert menciona que se debe tener una dea del  Iugar de trabajo que se quiere lograr
y del tipo de persona que se quiere llegar a ser, si esta 1magen es positiva puede Hegar a
convertirse en una fuerza que nos moveré hacia nuestra visién. Es muy importante tener
el panorama en perspectiva, ya que hay veces que nos senitimos muy inspirados y
generamos muchas 1deas pero solo pueden ser usadas las que ayudardn a cumplir el plan
maestro. “Entonces una nueva 1dca puede ser realmente buena,  pero realmente nos
ayudard a alcanzar nuestro objetivo?, <l pian maestro nos indica si la idea es apta para
esta tarea

Las metas vy ejemplos de planes para la implemeniacidén del MPT estan bien
documentados en la literatura, pero no se encontrard una explicacién detallada de cémo
se desarrolld el plan maestro. La informacidn existente puede ser dtil solo para las
personas con experiencia en planeacién estratégica y este fue un problema con el que se
enfrenté el equipo de wmplementaciém en Sweeny

Bésicamente para desarrollar un plan maestro se necesita presupuestar y programar las
actividades de MPT que ayndarin a disminuir 1a diferencia entre tus medidas iniciales y
tus objetivos

Tl equipo de Sweeny desarrollé su plan maestro junto con el complejo de Borger, Texas
y se vieron en la necesidad de reducir ¢l numero de pilares de MPT de oche a cinco.
Fusionaron ¢l pilar de Administracién v Soporte con ¢l de Entrenamiento y crearon un
pilar nucve Hamadoe Condiciones de Calidad Total que incluye la gestion temprana de
cquipes y aseguramiento de la cabdad

Bcacham menciona que ¢l corazén del plan macstro son los planes de implementacion
para cada pilar. Fuc un proceso muy pesade tomar lo que aprendimos ¢n nuesiro curso
impartide por ¢l Instituto Japonds de Mantenimiento de Planta y crear la visidn de cdmo

»

sc 1ba ajustar a nueslro negocio v a nucstia cultura de trabajo

Una de los logros mas mportantes de este equipo de trabajo fue venderle la idea al
vicepresidente de refineria im Ross b la conveneidn en Dallas Ross aeeptd ¢f plan
maestio y retod a toda la organizacion para que logrard las metas ofreciendo su apoyvo

mcondicondl



La estrategia de Jim Ross fue cuestonarse si é1 era el problema El estaba consciente de
que s1 £} no cambiaba su actitud nadie mas iba a cambiar. Adn con el apoyo total del
vicepresidente fue dificil vender la 1dea. “no hay nada en el MPT gue no tengas que
vender” dyo Woolbert. Tienes que hacer que Ya gente reconozca algo que no esta a

simple vista 81 quieres vender el MPT

“Entonces cuando la gente pregunta ,porque debemos cambiar?, le podemos mostrar el

plan maestro y decirles jporque estamos entre {a espada y la pared,; de acuerdo.”

Esta respuesta de Carlton Jensen deja en claro la actitud que se debe tener para lograr

un verdadero cambio en la orgamzacién.

A continuvacién enlistamos los avances obtenidos por ¢l compleie de Sweeny dos afios
después de haber cambiado a una organizacidn basada en grupos pequefios e

implementar el MPT.

® Las actrvidades de enfoque a la mejora han logrado zhorros de decenas de
millones de délares.

= El descmpefio mejorado del equipo permite producir mas barriles por dia que en
el meyor de los dias antes de wmtroducir el MPT.

= Los costos totales de operacion se califican como los “mejores de la clase”
segun ¢l bench mark de Selomon para {a mdustria petrolera,

= Los costos de mantecrmicnto por barnil se han reducido en cast un 50%.

= El tempo cxtra por mantenmuento se ba reducide significativamente.

= Losteportes demendentes del OSEHA se han reducide cas: enun 50%.

2 Los inventanios se han teducide en un 50% aproammadamente

A Par asegurar las ganancias obtemdas del cnfoque a la meora se did la

certificacton [SG-2002 al sistema de enfoque a la mejora



Recomendaciones

Foermatos MPT para la mejorz continua: “checklists” y formas son usadas para
documentar toda mejora. Sweeny recomienda que estos formatos se  estén
continuamente renovando. “Cada vez gque fu permites que un equipe mejore un
documento, 10s que hicieron el cambio se sienten con mayor control ¥ més satisfechos
por su coniribucién. La idea es crear un sentimiento de pertenencia del proceso de

documentacion, que al pnncipio puede ser muy intunidante” dijo Mike Woolbert.

Que se leven a cabho revisiones er lugar de auditorias: en un pnincipio las auditorias
se calificaban numéricamente siendo 85 el minimo para pasar haciendo sentir a la gente
que estaba regresando a la escuela. Después de vanas retroalimentaciones convencieron
al lider del pilar del MA de eliminar las calificaciones y levar a cabo revisiones.
“Nosotros no estamos auditande ¢l desempefio de nadie, mas bien revisamos nuestra
efectzvidad como maestros ¥ su capacidad para entender el proceso,” como dijo Mike
Woolbert

Reestructura tu sistema de reportes financieros: cada equipo debe saber quién es su
chente y en qué no le estd cumpliendo. Cada cquipo debe tener un sistema que mida
perfectamente la eficiencia de sus actividades drarias. El sistcma de contabilidad debe
de caleular la cfectividad total de la planta v la diferencia eatre el desempeiio actual y el

descado

Retroalimetaciones sineeras y especiiicas: cn ¢l complgo Sweeny no es raro que ¢l
lider de finanzas vaya a un modulo de operacion y fehicite a alguien cuya accion trajo
ahontos a la compafiiz “Ys wvital reconocer a las personas que han hecho cosas
excepelonales sobre todo cuando algurcn se ha csforzado para lograr una pequeria
victona personal Dar uwma enocalimentacién simeera y  especifica ey realmente

nnportanie”



5.10.2 Case “Toge Seisakusyo Corporation” incremento de lz eficiencia humana , en

equipe y materiales para reducir failas.
Basado en los apuntes de Masayon Katoh y Togo Seisakusyo, TPM Case Studies

La empresa Togo Seisakusyo se fundo en 1881 para la fabricacién de maquinaria para la
agricultura. En 1947 cambio su giro a manufactura de resortes pequefios para la industria
automotnz .

Los principzales productos fabricados son resortes de alambre y resortes de plato delgados

hechos de acero y resinas, ademas de los ensambles para estos resortes.

Durante 1982 la empresa atravesd por una orisis debido a la fuerte competencia y 2 una
baja en las ventas por las restricciones en las expertaciones de la industria automotriz. Para
aumentar la competitividad de esta empresa surgié la necesidad de adoptar un programa
que incrementara la eficiencia productiva de la empresa y se tomd al MPT come modelo a
seguir. El proceso de implementacién del programa tardd ires afios pero al fin logrd
obtener el premio PM en 1987

Para lograr este objetivo se fijaron c¢inco metas. para alcanzarlas, todos los empleados y
equipos debian ser involucrados al 100% en siete actividades del MPT. Estas metas
inclufan aumentar la efliciencia de todo el personal y del equipo, expandir las bascs

corperativas y mantener la capacidad de la empresa sicmpre sohda.

Caso “Togo Seisaktisyo Corporation” meremento de fa eficiencia humanz | en ¢quipo ¥ matertales para ceduerr {ailas Apuntes de

Masayor: katoh y Togo Scisahusyd, [PV Ciase Studics p 714

Las cinco metas Sicte tpos de achividades
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La produccidn de la compafifa estd basada en ordenes de compra por lo que para maniener
su posicidn en el mercado era necesario adoptar el slogan. “el lugar de trabajo por si
mismo es un productc en venta para una compafifa de manufaciura de partes,” bajo esta
filosoffa la misma fabrica tenia que estar en condiciones impecables v completamente
ordenadas v otorgaba un ambiente de trabajo agradable ademas de ser mas atractivo para
cualquier comprador. El primer paso en la implementacion det MPT en esta compafifa fue
el de crear lineas de trabajo mas eficientes.

Como primera actividad se desarrollaron las 58+1 que sirvieron como apey¢ pera la
mplementacion del MPT, reforzando las actividades de los circulos de control de calidad,
los programas de manufactura y a los equipos de mejora en todos las areas de trabajo.
Como resultado se sistematizaron las actividades de mejorz ¥ se creo un ambiente de

trabajo mucho mas vitalizado.
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Guias bdsicas para las actividades de las 55+1

|

Lastres guias

H

mrincpales

_—

|
| i | i
|
|
{ Todos [os empleados llevan a
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Creacion de un lugar de

ordenado

Creacion de un lugar de trabajo ] Crgacior de un lugar de trabazo hmpio
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|
wzbayo guado por '
i

Limprar cads esquina del area de | Crear un entomo en que
cabo las decisiones que se han rabaye » todo el equipe hasta que brlle log conireles visuaics
emado B de impie revelen probiemas y
{ conauZCan a acCIones

Cambrar ta manerz en que la Organizar ¢l ambiente del lugar de

Dhseftar métodos para

[ gente actua trabzjo pener a prugba de fallos

tada

Caso “Togo Sersakusye Corporaten” meremento de fa ficicneia humana , en equipo y matenales para redvcir fatlas Apuntes de

Masayor Kateh y Togo Setsakusyo, TPM Case Studies v 76
Leos mayores esfuerzos realizados durante el primer afie ¥ medio se enfocaron én las

actividades de las 5S en el 4rea de trabajo, con lo que ganaron el prermo Toyota,
atendiendo primordialmente la inclusidn de todos los emplcados en el programa y la
asignactén de actividades especificas a realizar por cada uno. Es muy importante que
todos los empleados desde el mds alto nivel hasta el mas bajo estén (otalmente
involucrados ¢n el MPT v que conozcan especificarnente cudles son sus metas y roles
mdividuales para que se sicntan motivados por estos, ademas de tomar responsabilidad por
¢l ¢xito del programa asi como de la satisfaccidn de haber logrado algo Es muy
imperlante, para llevar a cabo todas cstas actividades, contar con herramientas come ¢l
calendano de las 58, un diagrama con la divisién de labores, varies tipos dc mapas y las
declaracrones individuales del MPT

Temendo como base la implementacion de las 58 s¢ iniciaron las actividades del MAL

Para hacer mds cficientes lus lineas de produccidn se adoptd un enfoque cn ¢l que sc
dividid en tres clementos la eficiencin globad de praduceidn a cficiencia humang, la
clicieners del equipo vy Ja eficiencia de dos matenales  Hstas tres arcas fucron
sistemtadas para asi facihitie su meyora v descubmr todos os problomas mherenies a

cllas




Para mejorar la eficiencra humana se optd por reducir 1z operacion y participacién humana
en la produccion, haciendo mas mecénicos y automatizados los procesos. De esta manera
se hicieron més evidentes los problemas y fallas en el equipo y productos factlitando su

mantenimiento en toda la compailia.

Este proceso de autornatizacidn se llevo a cabo en cuatro etapas:
Etapa 1: mecanizacidn de los trabajos manuales.

Etapa 2: automatizacidn de la maguinaria y otros equipos

Etapa 3: operacién autdmaia de las maguinas v otros equipos

Etapa 4. Smeronizacién de los procesos.

La eficiencia del equipo se aumenid apuntando les esfuerzos en mcerementar el tismpo de
operacion neta de la maquina considerando no solo en paradas por ajustes y cambios de

materiaies smo también en reducciones de velocidad v paradas menores.

Para aumentar la eficiencia del matenal se tuvo que trabajar en la sincronizacion de los
procesos y programar todas las actividades de produccion debido z la amplia gama de
preductos manufacturados en la compafila, considerando “problemas de transporte,
almaccnajc de productos terminados y en proceso, cspacio de trabajo utihizado, matcriales

auxtlrarcs y crrores de proceso, por gemple



Conceptos basicos de acuvidades de produccidén

: , J
LA IMAGEN IDEAL | ; OBJETIVOS

Una linea de produccién eficiente es suficiente para ‘ Porcentaje del valor agregado a laji
cumplir con todas las necesidades de producctén E productividad armba del 50%

ACTVIDADES I I
DE PRODUCCION I i 7 1
[ S I
30%6 de rncrgmento en ]
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Lz cficiencia de la
GENTE
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aumentadas Uso total del squipe

§5% de laefic.encia

Lz eficiencia del global de tede ¢l

EQUIPO Reduceidn de las seis EquIpe 0 mas
perdidas mayores
Sincromnizacidn de la Muinimizar el pempe —‘ 30% do reguecion de
L2 eficienciz de los produecipn perdrdo R nventano
MATERIALES Produccidn en lotes Inventario minimo
pequeiios

l _

Caxso "Tonw Stnakusyo Corperaion” incremento de 1z eficiencia humana  en ugpo y matersales para redue,r fallas Apuntss de

Maseyon Kotoh v Togo Seischusyo, TPM Case Studies p 78

Para reducir las fallas en equipe se disefié un programa en cuatrQ €lapas que en si se basa
en los primeros pases de! MA y se formaron equipos de trabajo con la participacion de los

operadores

Litapa |
Reduccion de fallas T se enfoca en la limpreza, lubnicacion y apretado de tornilios,
ademdis de mejorar la eccestbilidad de clertas dreas L csta etapa un nuembto de

manienimiento se enearga de enseiiar a los operadores a realizar estas labores

Itapa 2

Beduccon de fallus 2 s formien cqmpos con repruseniantes  de manuinctua.
mantemmicnto ¢ ingenetia de produccion que tealizan mspeceones paa Joetecta fallas en
attas eapecialmente problematicas © tae presentan (alles cromeans pari despucs determmna

£y

cudd serna el estado wheal de funcwnanuenio Jel equipo co crvesiaen v womo se prade Hevot



vy mantener ese estado ideal de manera que los operadores puedan hacerlo. De esta manera
las inspeccienes eliminaron del 60 al 80% de las fallas existentes dependiendo del equipo

Otra actividad mnportanie cs el entrenamento a todos los operadores en habihdades de
inspeceidn y mantenimiento basado en lo que se aprendid en la inspeccidn micial. Gracias

a esta actividad se togré bajar a 1/40avo de las fallas imiciales,

Etapa 3

Eliminacidn de defectos de calidad. en esta etapa el pnncipal objetivo es encontrar que
componente del equipo o condiciones de operacion causantes de los defectos de calidad y
que necesitan ser controlados v clasificados como “‘componentes de calidad,” las causas
desconocidas de defectos de calidad se deben mantener en an&lisis hasta ser descubiertas.
Beajo esta metodologia se bajaron los defectos de celidad en un 25% vy los problemas

causados por el equipo bajaron del 38 al 29% del total.

Etapa 4

En esta ctapa en s1 sc licvan a cabo todas las demds actividades del MA asegurando
prnctpalmente que las achividades de mantenimiento puedan ser levadas acabo por los
mismos operadores, alargando los periodos entre inspecciones y simplificindelas de
acucrdo con las actividades del Mantendmiento Preventive. El objetive principal ¢s

alcanzar las cere fallas en ¢l equipo v cero defectos de calidad.

En resumen las actividades reahizadas del MPT en Togo Scisakusyo ne fenian ¢l fin de
implementar todo ¢l programa st no de crear un ambrente propicio para su implementacion
acostumbrando a la gente a trabajar en cquipos pequefios ademds de wmeulear la
sensibihdad y actitudes, Hamadas por la compafiia como “otos para MPT.” necesarias para
enconlrar problemas antes wwnotados v resolverlos para ast poder avanzar implementando
twdos Tos prlares del MPLT BT in ultimo de todo ealo ox erear unod nusme sus propras
icemens de uwejora hasadas cn L propint expeaenent v conoclanento sobrepasando Las

evracnaras requetidas pata obencr ef prenne Py



5.10.3 Elcaso del MPT er [a corporacién NBC Mejora de [a estructura corporativa
con actividades de MPT

Basado en ¢l aruculo de Katsurm Takeicht de 2 * NBC Corporaton Electne Wire Company™

Esta corporacion fue fundada en 193] como una productora de cable eléctrico, a partir de
1955 empezd a producir cableado de alambre para uso automotnz. En 1969 empezd a
producir tzbletas con ¢ircultos integrados v actualmente se encuentra a la cabeza en el

campo de la industna electrdnica para automoviles.

Aunque la compaiiia se encuentra en una buena posicion se percatd de gue las exigencias
de calidad y confiabilidad de la industria automotriz cada vez eran mayores asi que
necesitaba implementar al MPT para alcanzar un mivel de calidad y produccidn que hasta
¢l momentoe no habia adquindo debido a fallas cronicas en el equipo y bajas

productividades.

La necesidad primordial en MPT es la inciustdn de todos los crapleados en ias actividades
para poder mejorar la cstructura y la eficiencia corporativa por medic del aumento del

“control, teenologia v habilidades en la compagia.”

El director {176 tres objetivos para toda la compaiiia que son.

o Reducir los defectos de calidad causados por problemas ¢n equipo para mantenct
una alto csténdar de calidad.

= Incrementar los niveles de productividad de los cquipos v usarlos més
clicientemente para aumentar la productividad giobal

= Crear una atmésfera limpra y agradable en ol Tugar de trabajo de modo que éste sc

haga mas vital



La compafiia formd comités de direccion de MPT tanto global como departamental para
supervisar la implementacion del MPT ademas de asegurar la iaclusion de todos los

empleados.

Orgameacién promocional dej MPT

Comité de promocién dei
MPT por departamento

Scccion de
wanufacturn

Comité de promocidn
global del MPT

Cireulo blinew

Lol de wiomatacen

Departamento de
Electrémeca

Seceion de Ciredlo de balance

CONSIUCCInN

Presidentc de |2
Compafila

Cireulo ee arbol

e
— |
— ]
]

Seceron de
manufzeture

Departamente de
Arneses \Jambre

Oficina de MPT

Trepartamento do
venias

Tl ease del MPTen Lcauporacion NI Mejora de L estrugtord corporantva con dehivsdades g MP L articulo de hatume Takeidhs de

la "NBRC Corporanion |legtrie Wre Company “p M

LI enfoque primeipal de fr compaiila fuc apuntar el MF1 al aseguramicnto de la calidad y

la conltabilidad de sus productos.

Debido a que o corporacién NBC esta formada por dos divisiones completamente
independicntes rvision Plectromen v Division de Ameses de Alambre, Tue neecsano que

ambas desatollsan sos propias actividades pass merementan la calidad



Este es un diagrama que muestra como se dividieron las actividades de calidad en las dos

divisiones

Objetivos de las actividades de mejora de calidad

Moy imiento de caiidad
integral

Luchar contra ¢l polvo y la suciedad y la

preparacion ambiental
Reduccion de defectos causados por ot
TQUIPD R
Incrementar 1a precision de tmpresion Trabajande para
mantener la

cahidad

requerida para
satisfacer a los
chentes y
maniener fa
confiabilidad
del producto

Movinuento de detencron del flujo
de defectos

Desarrollo total de la maquina de
nspeccan de patrones

Implementacion total del s1stema de
mspeccton para platos y troqueles

Movrmiento de calidad
mtegral

Reduccion de defectos de cortado ¥
aplicacion
Actividades de mejora de calidad en
magquinas de disibucidn
Incrementar actividades de concaencia de
caihidad

Movimiento de detencion del fluye
de defectos

Desarrolio de equipe de imspeccion y
uso de metodos I'P

L1 case ded MPT en o corporacidn NBC Mejora de L estructura corporanva con actividades de MP1 aroeobo de Kasumt Takeichy de

la *NBC Corporaton L lectrnie Ware Company™ p 96

La Divisién Electrénica es una planta quimica que trata desde ¢f scecionado de las laminas

de cobre hasta ¢l proceso de (ujo los principales problemas que enfrenta son la

oxidacion. enmascarado, polvo v matenas extrafias adheridas.

La Dhvision de Arneses de Alambre tene un proceso que se dedica principalmente al

cortado y aphcacién de alambre, con fallas come los errores en las maquinas de cortado v

aplicaciones manuales deficientes

LI estado de calidad en que se encoatraban fas dos divisiones al momento de inicur b

mitoduceron del provrama de M E e preocupinte



En la Division Electronica el principal defecto reportado por los clientes eran las partes
oxidadas, cortadas y adhesién de materia extrafa, y las reportadas por inspecciones
mternas eran las conexiones abiertas, hoyos por agujas y tapaduras mecanicas

En la Divisién de Ameses de Alambre los principales defectos eran error en los celores,
partes faltantes, cableado incorrecto y aplicaciones defectuosas.

El programa de calidad integral en la Division Electrnica se ocupé de desarrollar un
programa de trabajo con actividades de aseguramiento de calidad necesarias para
centrarrestar los problemas anteriores. A continuacidn mosiramos un diagrama gque

contiene al mecanismo de actividades desarrollado.

Estandares de Condiciones de Heja de
trabajo manmefactira nspeccion diara
Trabajc estandar

Estandares de Hoja de
mspeccion diaria TOVIMIERIo

Especificaciones
de preducto

H Retlextones

Revistones

Tabla de andlisis <:]
MQ

Tabila de MTET

Lista de chequeo
de la inspeccion
de defectos

Scluciones
Mejora dul equipo
Mejora de Las

metodalogias

Cwa ’ Anum Larieeliv E} Accrn fuuri parn P

Fleavo del MP L en [a corporacion NBC Mejora de Ls estructura corporanva con actividades de MP1 articnle de Katsiem Fakerchi de

fa “NBC Corporaton Flecteie Wire Company” p 98

La mayor parte de los defectos cran causados por In polvo y materia extrana, 83% de
cstos cran generados por fas magqumas de cortado. Las medidas de selucion surgieron a
partir de andalisis basados cn Inspecciones dianias y penodieas y tambidn de estudios de
MITBE (tempo medio entre fallas) junto con andhiss de calidad que pamitieron escoger el
progiami de maniemmicnto ¢ mspeccion mds apropiade para los equipos que enamaban

los probicnus



La campafia de calidad integral para la Divisién de Ameses de Alambre se ocupo
principalmente de los procesos de cortado y aplicacién. Se llevaron a cabo inspecciones
periddicas v dianas para determinar causas de defectos en el equipo peniendo especial
atencién en la relacidn existente entre la calidad y las partes del equipo. Para esto se
realizo un analisis de causas directas e indirectas de defectos de calidad en ias cuerdas v
cambios de posicidn de las termmales de la maquina automatica de aplicacién, que eran

las partes mas problematicas y a continuacidn se muestra.

Riel e i
2 = " — T~ H
o = | Alinentacién de [a terminal
< E
£ = <
w Aphecactdn de la termmal .

o
Proceso Objeio Aflojado Partes Extrusion Balance Cubierta Raspado Otros
faltantes del cuello | delraspado | dcl cabie
Altmentacidn del cable -
.//

Engrapado dej cable

Cortado de la prei del cable 1
=
B Cambio de grapas
£
S : =

Posicion de aphicacion . o =

Aplicaeion de la eriminal e o

— /"
EE Proceso o factor con impacto sobre ¢l problema Z{ Procese o factor con wpecial impacte sobre cl
problema

L1 easo del MPL en La corporacion NBC Mejora de la estructura corporativa con achividades de MPP articulo de Ratsumn Lakerchr de

la "NBC Comperanon Clcetric Wire Company™ p 100

Para incrementar la productividad de la compania se dieron cuenta de que debido a la alta
variedad de productos manufacturados con diferentes especificaciones debian enceontrar la
mancra de reducir ¢l tiempo en cambios de cquipe, ajustes y defectos ecurndos en <l
arranque de la maquinana El primer paso fue descubnr cuales cran los equipes y cambios
de especificaciones criticos pua la productividad y bajo ¢l involucramiento total de todos
los empleados, se halle que ¢f paso determinante para incrementm ¢l coeficente de
productividad eran los cambios ¢n los equipes para difeientes productos Por medio de una
capacitacion basada en cnlas de video v fccciones de una unrdad en una hoja se logro

bapan os tienmpaos de camibno adonmuis de elmumar Innecoadad de apustes despues de esios



Las mejoras realizadas se enfocaron en observar que tantos ameglos se podian llevar a
cabe sin parar la maguina ¥ que otros requerfan forzosamenie apagarla vy baje esta
consideracién se trabajo con cada pequefic arregle imdividualmente para reducir el tempo
de cambio total.

En lo referente a Mantemmiento Anidénomo la compaiiia adapté los siete pasos en ‘extos
cortos y entendibles para los cperadores de manera que estos pudieran mantenzr las
condiciones bdsicas de operacitn, realizar el mantemmiente basico, Inspecciones
rutinarias v fueran capaces de realizar pequenas reparaciones.

Mientras tanto el departamento de mantenirmento creo un programa de Mantenimiento

Correcuivo y reahizd los andlisis PM y MTBF para reducir el numero de fzllas por equipo

Achividades de Mantemmicnto Auténome Actividades dei Departamento
de Mantenimiento
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i
% 1 1 £ . 1 !
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2
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Con todas estas mejoras alcanzaron mejorar el valor agregado de cada empleado en un
30%, elevaron en un 20% las evaluaciones de las 58, disminuyeron ex un 74% los
defectos durante ¢l proceso, una reduccidn del 100% de accidentes que producian paradas
e mncidentes de contamynacién, aumentaron la razdén de operacidn del equipe crilico en un

33% v por titimo la reduccidn del 98% de las fallas que ocastonaban paradas.

La compaiita NBC también establecid las bases para los demas pilares del MPT por medio

de cuatro actividades:

v Acuvidades de 38+1 con la participacién del 100% de les empleados
= La creacién de circulos de control de calidad.
= Un sistema que permitiera la proposicion de sugerencias creativas.

= Entrenamienio personal.

En la Division de Electrénica los esfuerzos principales se enfocaron a la ehminacion de
fuentes de contaminacién como fugas de accite, agua, virutas esparcidas, acumulacion de
polvo y dernas, que son los principales causantes de defectos de calidad, por medio de una

campafia de etiquetas rojas para sefialar los problemas

En la Division de Arncses de Alambre la mayor parte de los operadores son muyjeres v la
mayor parte del departamento de mantemimiento son hombres.  El objetive fuc que las
neres también pudieran reabizar ¢l mantenimicnto basico ademas de realizar operaciones

meneres.



5.10.4 EI caso “NMPT en la Industria de Proceso,” Mantenimicnto Especizlizado y

Manterimiento Auténemo ez la Industria de Procese.

Basado en el arvculo de Kyorchy Nakazato de Nishn Nihon Manufaciurmg Co  LTD, TPM Case Studres

La compafila Nishon se fundd en 1982 come una fusidn de la compafiia Dai Nippon Sugar
y Meiji Sugar que se encuentra en una de las prefecturas claves de entrada de productos a
Japén.
Fsta compafiia produce dianamente 450 tons. Que abastecen aproximadamente a todo el
ceste de Japdn desde Hiroshima. Los productos principales son azicar en polvo,
granulada, liquida y cubitos de azicar.
Debido a la mestabilidad producida por la competencia a pesar de la alta productividad
adquinida por la empresa al centralizar su produccidn, fue necesano mstituir un programa
que maximizara su productividad y su eficiencia,. Este programa esta basado en dos
pilares basicos: cero defectos y maxirmzacion del equipo para alcanzar la “campaiia FE,”
(campafia de Eficiencia Total, “Full Efficiency™), ¥ poder convertir a las actividades del
MPT en los principales soportes para lograr esta campafia,
Se fijaron ademds cinco directrices basicas:

1. Minimizar las fallas del equipo para establecer un ambiente de trabajo estable y un

sistema de produccidn basado en cornisiones

b

Croar un sistema de control para ¢l equipo que combine los procedumicnios al

Mantermiento Autdnome v al Especializado, ademas de alcanzar uin alto mivel de

plancacion y ahorro en ¢l mantenimicnto

3. Mimmivar la necesidad de trabajos manuales v sc supervision del operador al
tomar todas las medidas posibics ¢n contra de fugas, derramcs. y preblemas
poesibles de mantenimiento

4. Derbar fas barreras caistentes entre ¢l cquipo y los componentes de produceién

de la compafia v asi crear una estruclura mejorada que consisia de los dos

departamentos junto con ¢l de contrel de i produceidn

vyl

Crear una estructuta de admmmstracion que combme a fos departamentos en

oftcmas v producadn, y promover Ta Nuidzacion del departamento de apovo



Campafia de FE y MPT
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Basado en el arcufo de Kyoch Nokazate de Nishi Nihon Munutacturing Co, L10D, TPM Case Studies p 120

Fs muy importante que §1una compaiia quiere implementar ¢l MPT s¢ ponga como meta
ganar ¢l preno PM ya que de esta manera ¢s mas facil umficar la mentalidad v ¢l corarén
de tos empleados en un mismoe objetivo y en ¢l caso de una empresa surgida a partir de la
fusion de ofras dos, ¢s muy importante convertir ¢n un solo cquipo de trabajo a los

cmpleados de las dos empresas.

Sc propusicron seis objetivos prmelpales fijados para chmmar a los tres sigmentes

obsticulos que hubieran podido mposibalitar la implemcentacion del MPT

= Denhdad humana

Debibdad vrganizacional

Debihdad en el canpo



Los sers objetivos principales son
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I'5 Actsdzaes, de mejora wdiidual

Unificar i operacion, equipe y produccion de Mumnert que e ]
Jogren mujoras sigmiicativas oo expeniencia ¢n ¢l cquipn, 2
paradas frecuuntes problemas de cairdad y perdsda de cnerpra 13

Activilades do Manlemrme o correcnye
Actividades de meyora e cahidad
Actividades para conserv et 12 cacrpia y el
trabajo

& Artadades du Nurdizecion de la
aficim

Optimrear las actividades de oficms  raves de Lo 1
mecamfacidn y retuabizacitn de Lo teenologua e onshhne ony
coneienc1d en los costos de 11 fuerra de raba)e para 2
€ncasunar 105 objetivas s Ta climmacién de la perdida L

Actvadades do qutematiziciey de 1y ofigma v
ereacion de sinleTis pam ahon

Promover ehotentemente ol oses ded mchuve,
ractonalzar el e de trabso en o etiany

Iuase MPT en Ty indusing de Procese ™ Manterumiente Espetializado y Montenamiente Autonomo en 14 Indusina de Procese

Boasade en el unoais de Ryowh Nak wrate de Nishy Nhon ManuDctunng Co TTR, TPW Case Stuclics p LY

El conuté de promoctén de e “campana FE™ se encontraba a la cabeza de los demis
comitcs de promocion de MPT, supervisando todas las actividades corporativas on la
compuiiia, 1o que logrd con la colaboracion de otros comites como el de conservacion de
vnergia La seccidn zquierdn de la figura nos mucstra los sais principales comités v 18
subcom;tds tnvoluctados e todo ¢l proceso Bsto fue una propoesta eshinetural corporativa
para desempeiiar la promocion del MPT

ko pante derecha de Ta figura se muestra un sistema taslepade de pequedios s1upos que
consutinver L breade de

cectaen I peesidente de o compailia ineond cono



fachitador y presentd la estructura corporativa convencional plasmada en un dibuyjo Las

actrhidades de MA que son la médula espinal de todas las actividades del MPT, estdn a la

cabeza de toda la bnigada de ejecucidn y proveen una fuerza metivacional a los demas

pilares de este programa

Orgaruzacién Promocional de la “Campasia FE”

Organizacion Corperaliy & de Svgerenea

Comule de Mantenimiento de Producaisn

Subcomie de Manien mento Aulenome
Subcamite de Manien miento Espraalizade

Subeornie de Convrol de Pantes de Repacs.o —}

|

Comate gelas 58

Subcomits de 38 Ambieatal —
Subeomate de 55 en el area de trabaye

Comate d¢ Accion contra Purdidas

Subermite de Censervacion de Ensrga
Subeorute de Cetieal de Cahdad
Subsorute de Faeilikeron de Proyreso
Subeo mte de Cenpaquetido Eficients

Comite de Eficacnaa en la Oficns

Subcarmie de Intreduccien e [y Avtom itizacion
2oLy Qbain

Subteimite del Saanem s s Auchiedo
Subcomiic gl Fluo de M iarnles

Comité de bdocacidn v Enirenamiento

Subgonnte de € ouriz 0 wien de b
Qe o, nsan
Subomng e MA

o b e e L et i

|

Comitd de Acnwdades de Gnpo

Subnwimnire e romoadn
Subeennte Je Pubhuwt W
Subkaimie e | rtrenimiento

[RERNINES

| —
Depatamentos Supervisando .z [mplumentacion 1
]
Fagalicad d General Crupos de
Genemles Achvatides
T
l Comuté de Promocton de FE
Jzfe de la Seccion de p Equpedednnos
Direcaibn Presadente de 12 campafina Jetu Asutes Generales ,__{ f“:::‘; e
Subdirecaibn Director Admimistratine Jefe — Administratee 4 N
Adminstanve Oficial Ofteaal
Dhrector de Campada Iofe detl i Louipo de matenaies

Depastamento de Prodace én

S12ff del Director Jefe &e' Departamenio de
Promocion  Jefe de la Scecin de Dasarrolle
Miembros del Comiré Jefe de la Seecion de
Asunios Genera'es

Jefe de 1z Seccrvn e Nepoaios

Jefe de [2 Seccidn de Equipe

Jefe de Asistentes de la S&¢¢ &0 de Equipe
Jefe de fa Seeqifin e Control de Produecion
Tefe de o Seeerbn de Marnfadtuey

Jefe dz iz Seecidn de Empucade

Jefe de Asistenies de la Ss¢con de
Desamrollo

Comtes y Organizaciones Especiales

Comuté de Or,, mizaaadn Espetial g Salud
¥ Serurcdad

Comac de Orgrmizacion b tpeetdl paey
Control de Desastres

oo e Comzaliona de Labare y
Orpamacitn Bipeas il

Carwit del Uz de Labar
Comtlc de Contral de Pesos ¥ Medid 1
Conlé de Comral de Corlos

Comite de Conzervicn de L e

Jefe del
Departa nentu
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Seccabn de
Prancacitin v
Dresimolle

L eldeSecoone | E Moemiosy det
i “eyocros Equips de Megocios
l Stembeas v ider

Ladef v miembras del
cquipe &

Lider+ miemb os del
grupa ”

Jefe de Seccion de
Contral de Produczion

Fq ipo 2
Lier 3 int whros

Lele de Seceion de
Equpe
£q.pe 1

Lidet y mesminion

Egquipa 4
Eaupa b
Eoupe &
Jefe de Scetion de
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Lo 9

[SURFSA Lavipo 10

g pe 11

CHawigag
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Después de un penicdo de preparacidén de casi seis meses la Nishi Nihon Sugar
Manufacury lanzd el MPT en mayo de 1984 y obruvo un premio PM 2 la excelencra en

1987. A continuacién se expone todos los pasos que siguieron desde el arranque de Ia

implememnacién hasta que ganaron el premio

Activadades

I]gvadaﬁ a cabo

Preparacion

1984

1 Etapa du [ntroducaion [ Etapa de Implementacion Etapa Je Famiiranzacion
N

I

198

5

T

1986 I

1987

- i 4
‘ Actnrdades de i L
Comite de Preprgicion J Sestolle Sesgmo'lo g bloque CCR Desarroho d Azea Fapss 13 T l
’ Manemmenlo modela Frap i }
Eraps | Stapas 1 3 Erpas 1 3
i Aulnomo N l ’ > YT Lrapas ot [ i
Prog 1macion d 2 3ir serenc s |
Actividades de Esablecinnene de 3¢ lidages prre Eipa & Sewmmamseno EnlrenieEnto sob & 8 T
. Erapa2 Entrenzmicnte EnrEmaruenta SN TEI3MIERTS e InFLIELOrES, aury sransmis o de 2 b gt hubilddes
Entrenamiente Tnirouccion al ent-gatmien o para Ma creacion y comprlacion d pranes pira ab hidades aperacianales s ovpans on [
Audigmnzart lecciongs de mabilrdaces
» Prachca Diaposivas
Textos I

Actvidades de

Mant, mm.ento [

[ Espee alizado

Actividadus 5%

!

Activdades de

Meora

| Indivadual

| \ndages de oot smon trroduccnn de ot on 4% Desarollo y operacian de b Lapswen £n Iy
3 compuladaras ; sl sasteria de producimn y prap1e arcuode rabagg
l Efiten on anlaclicina P genesd venia
Tt BH
iy Siscma g Aplcacion g 5y 2 Lilizacion efectiva del expacin Adoptar un wslema de Lspansian s
l archivade dpgumentay arghis 2de e la i

[

La planta se
cmpiquetado
displucion de
complaetado v

objetivo principal fue climmar cualguier posible §

“anulas 2 plantas PA

Ltapa 1
Crestian de la Organizasior
Organzacion to= actviCades de
pequEnas Zupot

Etspas
Te crmuaar 1ys Pau s
Pau s basic s
Escablecer o3,e oz

b s
Cetgrmunigaon del Pan
Creation € on Plan Mg
Genteacivn de prospursios
Tlanes de Cansltores

Ehpas
Eyaluacia del pquega
Nelecern det equs o PM
¢ orreprr reenenci ve 1l

Telimraar la

dateninnerta OIS y formulac cainugieea pard planes

Actvedades de MU'y

3 Snpnat wo del ©7U12a

MA

Euapa 4 sepumichra & enrenamic-ta 1 Dezaollar actividades 4z weporte pars ol WA

—

T

+GKa part 35 crioma rss eniBmo por are ge 130 I

Evaluacion de escndarey

-

Cuaro modele <5 J

Actvidades de 35 wrea de wadas de a'uers a sdentro

booandares do
wondug,y

I

Soparcs on wpardar

EY1

Aparap epetado det atabe 7

% as

-

Bomda & casod

dendymenic
mpiemertagos

O R —
T Torw Feasshusye Corparation’ incremento de 1 eliciencid humany e cquapes v matenales para reduer Tllas Baadoenal

articulo de yocht Nakazgto de Nishy Nihon A nudactoring Co , LT, TPM Case Swdies p 123

encarga de todo el procese desde

la refinacion de la azocar ha

KiH]

el

Generalmente el proceso mds problematico y de mayor duracién es ¢l de la
la aziear simrefinar Lste proceso, por @1 solo, requiere de 30 horag para sa
cualquier problema en edte paso rettasaba demasiado al proceso alobal b

falla durante estos procesos medninte la

unplementacion de dos sistemas acoplados de mantennmanto sisteniatico carictenzandose

b vLaniemmicato especttizado v ol MAL

coreidos come [PA

Tt
i



Debido ala gran canudad de equipo existente. 2.340 piezas, seria mmposible para los
operadores llevar a cabo los programas de MA v ME para cada uno de los equipos, por lo
que se clasificd a cada couipo segln su importancia y frecuencia de problemas como tipos
A.B v C. Enla tabla siguiente se¢ expone como se clasific a los equipes. dandole mas

importaricia a los equipos criticos.

Facteres '

evaluaders

Estandares de Evaluacién

Categor

Caregons

Cateporia B

-[ Caregora

Seguridad 3 Las fallas hor wnpactade
¢ | comamimacron | enla regon en fernnos

de segnndnd & solud

! publice

Las fallas causan
prablemas en la region en
wnvnes de sepundad v

safud pubhea

Calidiiy  oas fallas cawsm detgtos

Q progresoen el de cahdad o tenen un
funcionamiemg | wnpacio grande en ¢l
funcronamiente ce i

maquina

Las fallas causan wia
desvizcion e lz ¢alidad o
nenen un 1Mpacte 2 el

furconamento total de la

magumana

Ne haw problem.s

™o unpacian e la cahdad

no e el funcignamicnto

de l2 maquinatia

Mun poco WLeenen do

Estadode |, Enprodweioniotn] Jas 24 [ De 72 14 horas del dia en
W dupanttilidad ' heras det dia QP Tafion YRLIACION
'_— Oportanud«d de 4 La fallz prosesaria us L falla pros ocaria v Hay una maguna de
' D perdds J pare renrl PAG en el aren inimednta | epUesIo g s s
' | i a3 mageoe msma LeanomIee aregin
) | despues Je Dl
T | Pad 6 fresneares debdo | P debido n flis | C v anes . para ditido
e ! falle, | thalas (lrovuenciide acnmun eeaenalmonte s fmenos de un pare

. meny du b nsses entre

i
L ! ‘, —

(reuien de 6 117

s gntie paros)

ot )

Noastenetaidad | 1R g€ FEp I L 16 T

undey e § hos s cosler e
repar cion b e

!
B l
]
| 8158

Vrempa e paracdy de
entre b b herie osta

entie 3300 v $1 550

Diempar de tepariaan
debya de 1 hora Losto d
Teparauion felb e du

5100

Equipoen
ranuo B
Fguipoen
rango C

ilquipe PM

Basado wn ol nncwdo de hvarchn Nakazaw de Memhe Mibon Manutactunne Co T T TEM Case Studies p 121

[La tabla sigwente es un diagrama de equipos que nes muestra una evaluacion de

rosultados de 1210 magumas y

refloyande Lo endeners de Tas mdnstias de este 1ipo

dispositivos Pueron sclecclonados como cquipe Pl

433 %o de oestes Lo proporcidn de o magunas olatoras vode transporte fue del 60%.



Tado el Equipo Egquipe PM

Maquinas y dispositivos % de la categona
Numerg % del total Numero —RM clasificada
i Columnas ¥ cubas 375 31¢ 38 101
2 Equipe rotatorie 299 247 194 649
3 Equupo transportador ] 280 23 1 i 121 432
Tr Separadores excéniricos 17 14 17 LG 0
3 Maquinas filtraderas 40 3 29 723
6 Cristalizadores y hornos 1 (E] 1 1000
7 Calentadores y enfriadores 39 49 23 390
3 Basculas y detectores de metal 44 36 39 380
9 Equipo de empacado v 40 33 33 873
maduinas para cOsCT

10 Calderas 3 03 3 100
11 Ctros 42 33 26 6l 9
1210 maquinas 536 443

El caso "MPT en la Industrja de Proceso,” Manterimiento Especializade y Mantemmiento Avtonomo en la Industria de Proceso

Basado en el articule de Xyoichi Nakazato de Nishy Nihon Manufacturing Co |, LTD, TPM Case Studics p 125

El objetivo primario de las actividades de mantenumiento €5 establecer qué acciones
pueden eviiar ciertos tipos de fallas dependiendo de si es un equipo A, B o C. En la tabla
siguiente expenemos como se distribuyen las fallas a Jos diversos tipos de mantenimiento.

Reducci6n en fallas serias y
Reduecién Totat de Fallas de medio alcance

Construccion Construecidn B M Control de Control de
achilizadn de insralacinn Suipe 1 vibracinn eareLor

Mantemniento e 7 Manterumiento
Planendn Provintivo

Estdadares
de
Evaluacitn
def Fquipo
Reducadn en fallay

seris ¥ de medio

ileanen

Redoeaion de
fallns menores

T Manterimento
Fauipo Antdnamo

BM
[Patrultas de Inspeccrones Mantennuiento
J[v ELAENA T I ThY

diarias areswram do
Manicnuento

“after-the-tact
{ Prepasacion de muigoina Eeripo s o st
derenpatan e seslescamnong

oo NPT en Lulnont s e Proce o dntommnento bypecuhy o s Meptanmuato Sotoroae en Leindusty e de Proceso

A/

Manteninticnto
‘after-the-faet”

Mudidas pare provenir
Lt recurrencaa de Lallas

Connfoe sl oalede Rvar e Nk oto e S di Bioa Nnehicunne S DD Y0 o stad e o 1)



Yeminuento Especializado abarca @ diversos tipos de Mantenimiento:

Categoria de Cawpo

Selecesn de Fquipe PM

< VT endaindusina de Proceso Mantenumiento Cspegralizado v Mantenimientu Autonomo en [a Industnia de Process Basado en el armigulo de Kyaicln Nakazato de Nishi Nilon

Manhufactureng Co, LTD TPM Case Stuthies p 127
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Al cxtender o aprendido en el equipo PM. a todos los equipos similares se logro hacer una

reduccion en fallas graves y de alcance medio, las primeras bajaron de 12 a 2 al afio v las

otras bajaron de 125 a 10, en tres afios.

En Ias actividades de MA aparecieron diferentes propuestas y seguimientos para el

desarrollo de este programa adaptande los siete pasos a sus necesidades.

L)

3

Crear cambios tanto en la estructura del personal como en la corporativa a través de
{a implementacién de dichas actividades.

Implementar una munuciosa limpieza micial y un programa para la correccidn de
defectos v fallas gue serd un instrumento para regresar al equipo viejo a sus
condiciones iniciales y eliminar el deterioro acelerado parz reducir fallas vy
problemas vy estabilizar el proceso de manufactura.

Eliminar detalladamente fugas y derrames y mejorar dreas deficientes en el equipo
para reducir la operacidén manual y al personal.

Impiementar cuidadosamente controles visuales de mantemmiento y crear
cstandares constituyendo una fuerza de “sensorcs humanes” capaces de detectar v
cniender las anomalias y problemas cuande éstos ocurran

Impicmentar un programa de amplic rango de entrenamicento en las maquinas para
incrementar las habilidades del eperador en las dreas de mantemimicnto.

Crear un sistema que permita a los operadores mspeccionar y controlar al equipo
por su propia cuenta de una manera confiable.

Crear un sistema de ¢ontrol auténomo para partes de repucsto, material auxiliar,
herranmuentas y documenios.

Diseiiar un método para revisar ol sistema desde fa alta gerencia hasta abajo, ¢sto
nos Mevard a actvidades grupales ¥y a la comprension de los preblemas mas

COIMUNCes



Hay que recordar que la mayor parte de documentacidn e implementaciones del MPT
fueron hechas en industria de manufactura y no de proceso por lo que la compafiia Nishi
Nihen Sugar Manufaciurating Co  enfrentdé vanos problemas 2l tratar de adapiar las
actividades del MPT a su tipo de industria

Problemas superados al implementar el MA en la Industria de Proceso:

Causas Acciones
i El equipo csta en uso constantemente 1 Actwidades divididas efectivamenie en categonas de
durante dia y noche por largos trabajo ¥ juntas
periados de iempa y aunca iene 2 Planes de actvidades detallados formulados alredeaor
trempo para descansar de jos penodos vacationakes
1 Clarificar a las maguinas para concentrarse en
2 Los operadores supervisan un gran actividades ¥ metas critcas
nuimers de maguinas 2 Desarollar de punte a superficie y de superficic a
estructira
i
i Preocuparse por la segundad cuando se esta trabajando
3 Hay muchos equipos grandes en areas elevadas
— 2 Reforar ststemas de soponte para actnadades de
mantenimiento espeesalizado, efectuadas por ¢l
departamento de manienimico
I Desarrollar un sistema de majora indimvidual para el
4 La corrosion s abre canung entre las estudio de materales y seleecron do partes
maquinas 510 ¢t conocmiento del 2 Reforzar sislemas de seporte para actvidades de
operador ¥ pucde Lausar problentas arntentmiento capectelizado efectuadas pot ¢l

departamento de mantemnuento

lcmo “MPT en ke lndusires de Pracesa ™ Mantemeneata §apacibzada y Manteoucte Antanome en L dustod do Prosese Basadd

wned arbeudo g Kyoch Noakasato de dashe Nihon Manufactunng Cer, LTI, TPM Case Stedies p 131

La compaiia adaptod un sistema de implantacién del MA por etapas en razon del némero de
maquinas a tratar, nimero de gente inveluerada y conocimientos adquiridos "Bl métede al
gue hacemos relerencin, conocido como desarollo por pases, ostd caracterizado por ¢l
hecho de que recalea una considerable impoitancia en abarear a ciento numaero de maquinas

dentro del programa en un deternnado tempo

Scoun el progeama desanollade por e JIPVT se evaluan de acuerde a Ly stamente lipua



Actividades Basadas en Punios l

Fiapa ] (seis meses) Twempo —]
considerade 9

Timpreza inicrad chmenacion de fallas meses

Metas

Un grupo selecciona de

Seleeeon de entre una a tres maquinas v Numero de
las maquinas eswdia [os metodos de grepos 19
prueha-case desarrol 10 por pasos Etapa 2 y 5 tires meses)
Namero de
Meyoras en areas que ocastonaban maguinas 27

problemas ¢ vran dificles de tratar,
creacion prelimunar de estandares para
limpiera inspeccion y lubricacion J

Actividades Basadas en Plano

Supervisor de

Manufaciura
—
Metas Pomer blogue. etapasdelalala 3
Tiempo
1 Limpiezamieial eliminacion de considerado
U Aplear tos proced- defectos preparaciones basicas 13 meses
mientos de mejora 2 Implementar mejoras en fuentes de
aprendidos anicriormente gontammacien ¥ areas dificiles Mumerg de
en las maquimas prucba 3 Creacion prehimimar de estandares de erupos 10}

Besarrollo de cfectivamente & un Iimpreza Jubneacidn ¢ inspeccion

<quipo por blogue de magumas del Numero de
blogue MIRMo Bpo - gente
2 Fapendie ¢l numero de '_{ Segundo bloque stapas 1-3 J involuerada
Magquitd a tratar con un 42
desarrollo agelcrado del
programa de MA reer blogue  ctapas 1-3 ] Numero de
magqunas 212
—! Coarte blogue ctapas]-3 l

Actividades Basadas e Cubo

Supervsog de

Melas Muanudocurg COR
—
Arca printirid Jlapas -4
Licimpo
1 Joda Lt plinta desde cons dera
ot ¥ Il ¢ ; ! 1 Dimpacsamaal, chinngeion de (I ; derade
HaRInIo) HE RIS ) £ S
prepanie on de matctiales dutecton v preparaciones bisics feses
husta dintacenado det -
2 Implementa meoras en feeantes de
Dresarrollo en producto el et zache ; .. NMumerae de
todt ol trea © drvndiha en 3 dreas problomas v arcas dificiles srumon S
N 3 Creacon de estandares prehimmares Brupos
sepuit s o .
de hmpieze lubricacion ¢
Y b nendimiento concrcts Mumera de
de tow problemas d s pLLLIon -
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Es de gran mmportancia que la gente con poder de decisidn en la empresa lleve a cabo
evaluaciones y diagnodsticos de coéme se estin haciendo las cosas para asi mantener

controlada toda actividad del programa.

El enfoque principal de la compadia durante la implementacién del MPT fue la de

implementar e} MA y el ME para ahomrar la energia y los recursos naturales.



5.10.5 MPT: En la India: Ia {ilosofia del Cero
http fwww india-today.con/btodav/07081998/cover3.html

Aun en la India que es un pais claramente tercermundista se esta empezando a implementar
el MPT en algunas empresas { 5% del total de empresas), ain demasiado pocas, como
método para awmentar sus gananclas y su competitividad al bajar los costos de produccidn.
El principal beneficio que los directores de las empresas en la India quieren obtener es
sacarle el maximo provecho &l dinero wvertide en recursos hwmanes, maguinaria, v
materiales, medido en términos de “la produccion, calidad, costo, entrega, seguridad v

3

moral de la compafia’

La principal aportacién del MPT es el cambio de mentalidad de que el mantenimiento no
solo lo debe llevar a cabo e] departamento de mantenimiento sino que debe ser una
actividad en la que toda la compafiia debe estar involucrada y no ver las actividades de
mantenirpiento como Gnicamente reactivas a los problemas ya ocurridos, en lugar de eso
convertirlas en actividades planeadas y que ademas de evitar y prevenir las posibles fallas
llevenn al equipo a su maxima capacidad de operacidn. Avers K.K. Noria, CEQ de
Crompton Greaves dijo. “El MPT cs en reahdad la vtilizacidén dphima de las plantas y la
obtenetdn de una medida real de la cficiencia de cllas. En lugar de ver al mantenimiento
como una aclividad que hay que evitar por largos periodos. ¢l MPT ascgura Ja cliciencia
total de la planta medante ¢l abordaje de los tres aspectos clave que son: utithizacion,
calidad y ticmpo mucrto.”

En basc a cstos tres aspectos, ef punto de arranque que sc tomd en estas empresas fue ¢l de
calcular lIa Eficiencia Global del Equipo (OEE, por sus siglas en ingles). La disporabihdad
del cquipo se calcula determinande cuanto tiempe se prerde por paradas, fallas, ajustes y
cambros. ¢l desempefio se nde obtemenda el tlempo que opera Ta maguima sm producir,
paradas menores y reducciones de velocidad y por dltiimo se obliene cuinto de o producido
no cuiple con los estandares de cabidad Despucs de obtener Ta OB B de sus plantas resuhid

quo estabnin trabaando por debapo del 30" de s capacidad



K. Jayararnan, Consultor Principal de la compafiia Eicher, opina gue “el promedio de la
efectividad del equipo en nuesiras plantas esta entre 30 y 80 por ciento. Pero el MPT puede
mcremeniar este porcentaje con 50% mas e incluso llegar al 100% de eficiencia en los
casos en gue se empieza con un 3G 0 40% de eficiencia imcial.” Este es el principal
atractivo del MPT, que puede mcrementar la productividad de una empresa sin necesidad

de construir una nueva planta ¢ de comprar nueva maguinana.

En st para la implementacién del MPT se pueden destacar tres etapas principales; la
primera etapa es la correctiva: s arreglar toda falla o defecto existente, la segunda ¢s la
parte preventiva v se enfoca en mantener ¢l equipo libre de averias vy por 1ltimo la etapa
productiva que se encarga de sacar 1o mejor del equipo en la planta. Durante todo este
procesc es indispensable la inclusion de toda la orgamzacién de la empresa por medio de

pequefios grupos que realizaran actividades auténomas.

El MPT ha tenido resultados mereibles en diversas empresas Hinddes como HLL que
aumento  un 30% en el control de defectos en productos v 20% de aumento en su
productividad. Hindaleo y Grassim Industrics aumentaron su productividad de 15 a 60%
gracias a la introduccidén del MPT. Sundram Fasteners atmbuve sus altos estandares de
calidad a la mtroduccién del MPT. Harsh Mariwala, CEO de Marico Industrics define al

MPT come no solo una herramienta sino “todo un sistema de mejora de la preductividad

quec puede guiar a toda la fabnica y la fuerza de trabajo,";
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6 Mantenimiento Auténomo
6.1 Origen

Después <e la segunda guerrz mundial con un crecimiento acelerado en la industnia
predoming el Mantenimiento Productive (PM) estilo amencano que se basa en una drvisidn
de labores muy clara: el departamente de produccidén opera v el departamento de
mantenmiento mantiene.

Ultimamente como el crecimiento se ha desacelerado v la competencia ha crecido bastante,
uno de los métodos por los que se podria aumentar la competitividad es ef Mantenimiento
Auténomo {MA), pilar esencial del TPM creado en Japoén, que aumenta la eficacia de los
equipos ademas de romper con la estructura de “yo opero, tu arreglas,” estableciendo un
ambiente de cooperacion entre el departamento de produccidn, mantenimiento y todos los

que iengan que ver dc una manera u ofra con €l equipo.

El objetivo principal del MA es aumentar la productividad de los cquipos y la anica forma
de lograr esto es a través de la optimizacidn del trabajo de la gente, el equipo mmsmo, su
operacién y la admimistracion de todo el conyunto * Para coordinar cstas actividades se debe

crear un comité de promocidn del MA

Mediante ¢l MA sc pucden clmnar todos los defectos, averias, tiempos muertos,
problemas cn la preparacidn y ajuste del equpo, suciedad, falta de lubricacién, vibraciones,
[ugas, corrosién vy problemas de organizacién que ocasionan que ¢l cquipo sc deteriore
accleradamente y ne funcione al cien por cicnto de su capacidad de disefio o mis. Esta seric
de pérdidas cran consideradas como mevitables debido 2 que les atafiia 2 los matenales y
procesos utithzados en produccién  El principio basico ¢s entender que ¢l operador debe
famibanvarse y conecer perfectamente el equipo que opera y las condiciones bajo las

cuales Esle funcrona oplimanente

Sl Folatnlaio CUNew Direcbens dor PPN Proadictan e Lodie oo Tote et rlaa e ofl
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Para entender al MA se necesitan defimz, clasificar y asignar las actividades que deben ser
realizadas por los operadores v por el departamento de mantenirniento.

Como primera clasificacidn tenemos™

= Actividades de mejora

= Actividades de mantenimtento.

Las actrvidades de mantemumiento son en si, }a operacion normal del equipe en condiciones
Optimas, el mantenimiento preventivo que se subdivide en mantemmiento diario,

penddico y predictivo v por ultime el mantenimiento correctivo.

Las actividades de mejora se enfocan en alargar la vida media del equipo, mejorar ia
mantenibilidad del equipo asi como su fiabilidad y buscar un disefio libre d¢ mantenimiento
en colaboracién con la gestidn ¢ ingenieria de disefio.

Todas estas actividades deben ser lievadas z cabo por los departamentos de mantenimiento
y produccion en colaboracion continua, aungue se deben designar tareas especificas a cada

departamcnio.

Departamento de produc(:lén'1
1 Prevencidn del detenoro:
a. Operar correctamente ¢l cquipo
b Mantener las condiciones bdsicas de operacion
¢ Reahzar los ajustes adecuados
d. Regstrar averias y defectos encontrados
¢ Celaborar con ¢l departamento de mantenmientio
2 Verifeacion del detertoro {cinco sentidos)
a  Inspeccion diara

B Inspecciones periddicas
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3. Restauracion de los equipos
Reparaciones meneres
b. Informar inmediatamente al departamento de mantenumtento de averias y
fallos en el equipo

¢. Colaborar en algunas reparaciones periddicas

Departamento de mantenimiento’
1. Mantenimiento periddico
Mantenimento predictivo.
Mejorar [a mantenibilidad.
Verificacion del deterioro
Restablecer las condiciones Optunas de operacion.
Ornientar v guiar al departamento de produccidn.
Desarrollar tecnologias de mantenimiento.

Fijar estindares y métodos de mantenimiento.

I I N

Crear registros de mantenunicnto.

10. Evaluoar resultados.

11. Cooperar con log departamentos de ingemeria y diseiio
Para rcalizar adecuadamente tedas cstas actividades e¢s neccsano adquinr  clertas
habilidades, conocimuento y experiencia, que so.o s¢ pueden adquirir por medio de la
practica. La forma mdis sencilla de introducir ¢l MA cn una empresa os por medio de
proyecios modclo®. os deeir, se selocciona un cquipo de preferencia cn mal cstado, que
presente defecios y averias con {recuencia y por medio de una unidad de la organizacidn
{departamento, seccion o cquipo de trabajo) s¢ ponen en practica los pasos de implantacién
del MA. El grupo y ¢! equipo scrvirdn como piloto para las demas umdades de la
organizacién y cquipos de produccion, compartiendo todas as cosas que se hayan

aprendido v ast desplegando ¢ MA a teda la planta productiva,
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El métoedo para implantar el Mantenimiento Auténomo contiene siete pasos que a

continuacidn se exponen en la tabla:

L

I Limpieza mical

Efectuar hmpieza “lodo-tuera”™ para eltmmnar prncipalmente sua’-da—dj
poivo del eqmooe L
Detectar problemas como detectos, fuentes de contaminacion, argas de
difier] acceso para mspeccion y mpieza |, defectos de segundad. falu de
condiziones bawicas ¥ fuenies de defectos de calded

Eliminar abjetos ne gsenciales o indispensables v simphficar equipo

2 Ehmmar  fuentes  de  contamumacion ¢

metementar fz accestihidad ¢ ereas de dulion

alcance

Reducr nempo requendo para limpieza y ofras tareas, mediante la
ehrmmacion de ta fuenies de polve ¥ sutiedad, previmendo Ta dispersion de
la contarminacidn ¥ mejorar las partes gue son dificiles de hmpar,

mspeccionar, lubrnicar, apretar u operar

3 Preparar estandates de nmpieza © nspeccion

provisionales

Tormular esundares de operzcion ¥ manienimento que le perrmstan al
equipo scr manterndo rapido y confiablemente en condiciones optimas de
lirmeza, lubricacion v apretado

Incremeniar la eficienciz de la mspeccidn mediantc Ia ntroduccton de

controles visuales

4 Inspeccidn general del equipo

Adestrarmento ¢n las habthdades de mspeccion mediante ¢l manual de
mspeccion
Deteetar ¥ corregrr defecios menores v lograr 1as condiciones optirmas del

equipn &racias & la mspeccion general de las piezas del equipo

Mejorar 2l cquipo para su anspeccion ¢ implementar controles visvales

comprensibles

5 Entrenar & los operadores para realizar le
1

mapecem guneral auionoma del procesa

Muejorar la fizhilidad de opuracion aumrentando el conoctmiento v destresa
de los operadores en los procesos que mang)en, conterrpiando la funcion del
proceso, twameas de operecion ¥ auste ¥ gud hacer cuando surgen
<ROBIalIZs

Provemy duphicar w onvin Lo mspeecion por riedio de liggds de chequee con
estandares de inspeceion. hmmics, apretado y Jubrieacuon que tacibiten la
mspeeeien pare cada presa del cquipo y gue determmen la nenodiadad de

IMSPRCCION L cada Consd
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|
!

Tupae de treb yo, (restion y conal del lugar de

trabared

Toobwentar el Nuaatenimuon'o \slenanig po.

comploto

S Fan

Ascgurn la eahdad del mantevmmento y de 1o segpndad por medio de
diagram s de lugo y estandaies pact bogar un MA solido

Mejorar tados tow procedipmenios v

weduair <l gabape Je preparacion y
RITRIS
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6.2 Los siete pases para implantar el Mantenimiento Autdnomo

6.2.1 Primer pasc: ejecutar la limpieza iniciai (deteccion de defectos
P

Este es el paso mas importante porque se debe eliminar toda la suciedad, polvo,

residuos v esquirlas, ademéas de que permite detectar deformaciones, sobrefluyo,

bloqueos, roturas, holguras en piczas, piezas en mal estade, fugas, fuentes de

contamnacion, velocidad de operacién reducida y cualquier defecio en €] equipo.

Las partes que pueden ser afectadas son tuercas y tomillos, ejes, tuberias,

mangueras, aparatos eléctricos, sistemas y paneles de control, aparatos neumaticos,

pisos, paredes, etc.

En si la limpieza mcial es una inspeccidn a fondo del equipo, que le dard al

operador un conocrmiento amplio del equipo que opera y de las condiciones

actuales en las que este equipo se encusntra.

La hmpieza inicial nos dice como afecta [a maleria exirafia al equipo en cuestion ¥

la naturaleza de la deficiencia’:

Susah Tol s

defectos menores: oxidacion, polve, sucicdad, detenore, lentitud v
deformaciones.

objetos nnccesanes. partes del cquipo, herrarmientas, omtas, luberias y
cablcado.

fuentes de contaminacion- polvos, liquides, vapor, gascs, agua de lavado,
flmdos hidraulicos.

drcas macccsibles. drcas dificiles de operar, Umpar, inspeccionar, fubricar y
apretar.

fuentes de defectos de calidad- matena extrafia v defectos del producto.
Condiciones bdsicas de operacion defleiencias de operacién,  somidos
anotales,  sobrecalentamiento,  vibractones,  lubrcacion. apretado de
tornifos

Drelectos de sepundadd
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Para llevar a cabo la limpieza de una manera adecuada se necesita una hoja de

chequeo que abarca a las primeras tres S de las cinco Ss*.

Susuk fokartaro, “New Enrectiong for TPM.” Productivity Press. raducide por John Loftus (1992) p 66 ¥ Nakapma Seuchr.
CPROGRAVIA DE DESARROLLO DE TPM, Implantacion del Mantemmiento Productive Totae” Productivity Press, Cambndge,
Massachussets {1991) p 193

i Punto de chequeo

 Pimergs tre;

I
\ - JErsten objetes mnecesancs?
! = (Hav wberia ¢ cableado innecesano”
- JBay herramicnias, producios b olros simwlares colocados directamente sobre 2! piso?
Orgorsacion (Seir} - JLos obyjetog mneaesaros y desperdicios orgamzados v situados y gnardados en ua lugar asignada?
= LLos instrumemos de medicion y herramentas esin organizados y casificades”
e JLas mesas de trabajo, miquinas y atrededores se encugntran libres de objetos innccesanos y ariiculos
i penonales®
\ [ . (Las magquinas, cajas de partes y stmilares estan arreglados en hinea y angulos comectos? |
= oL 03 pasilles ¥ areas de almaeecenze estan ien sefiahizadas?
‘ . ,Las herrarmsentas de uso espectal ¥ de uso general 2stan separadas y listas pard su 90 mmediate?
i . oLas cajas de producto cstén aniladas a la a'tura csidndar?
l s (Los objetos largos estan soportados por sus lados™
Order (Senor) H - Los niveles del piso estan en buen estado y hbres de proyecciones ¥ obstrucciones?
i = oL2s areas alrededer del equipe contra incendio se encuentran libres”
= Los paneles ¥ capas estan hibres de objetos innecesarnos?, (iodas sus puertas cierran corvectarmente?
= . Los mzarrones y anunctos se encuentran a la altura correcta para faciiar su visia® [
= 3¢ ha tomado alguna medida en conira de zonas resbalosas®
[ o Separar claramenie productes conforme 2 esgccrﬁcscmncs, defectuosos v desechos
| 'L nmp:cm del cuerpo principal del equipe
I Cheques de polve, acaie susio, virutas y ofFas mawnes oxtrades adhendas al equipo caclezdo, equips
\ H mdraglce y Aeumahco, piezas mavtics. cenectoras de cquipe, de posicionamiento, basudores, mesas,
) FRLs. rensportadores, hneas de wansier. rampas, wienas, elo
- Cheaueo de pernos. tuercas flojas u omindas, etc
} Chequeo de holguras en presas deshzanies o moviles. planulias de momae, cie
lepu./:l de equipo auxihar
w Cheguer de suciedad, polve grass. virulds ¥ Ofras matenas extraiias adhendas al cqupe ctimdros
neumalicos, sensores de bmmte, sensofes de provmidad, wbes (Oloctecincos, motoTes, correas,
\ cubrertas. contomo, superficies de nstrumentos. sensores. cajas de control, cte
= Cheque de pernos Wwereas flopes o onttidas
} ] Cheguee vibraciones ¥ WMPLriiura en motares ¥ vaivulas solenodes
[ ubricaecton
} \ 8 Chequeo de polve. suciedad ¥ acette sucw e fubnicadores, mecamsimos de lubnescion, srasa
consintunte
‘ - Nrveles die lubmecanic y 2otea do ahmontaom
Limpe sa {hosod - Asegurar que 10s tebos de enprase Lsten Impos
= Cubnr todes fos puntos de lubneacion
L e ra aloededor del equipa
- Asegurar que Jas herrameentas elen en buen estado
[ - Cheguew < tiguetas, placas de wonnficasos, oo Bn cuanto 2 hmpesa v legabihdid
. € hequear vent mllas, Lpds tramspauaiies on cpanto dseeicdad, pohve y leabilidad
! - Anein at sjue 1odos fon whos eaiun Bipos y hbres do tfagas
- Chequear alrededores en cuanty contanundoon ¥ desechos tiados de Jos cguipos
. Chegquear presas daspreadidas v peesas deftciuesas doades alrededo
D Iranir caes s de pohvo, succdad, fugnes de acete, e
‘ . CSON e s Ly causas de CONLIMINUCIT ¥ Qe 2CC10N s¢ it iomado en conplia de ostas?
I - JQue warones se han tomado partevitar lis tupas”?
H S Segnaran alrunes causay?
l I Mn,m 1 accesibrhidad f
| - S eanaeen Divoare s de difiol wccesa s pse han disanado e vimness esociialos o e tados paia ‘
‘ \ timplarl
. e nanan aleunes e o e s ‘
‘ [ ires we fnmpie sa
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6.2.

La cuarta v fa qunta S son pureza (seiketsu) y disciphina (shitsuke) que son
alcanzadas cuando el MA es implementado por completo.
Después de llevar a cabe todo este chequeo el operador se debe preguntar lo
siguiente para que ¢l adiestramiento en MA tenga éx1to’:

e ;Qué tipos de mal funcronamiento (cabdad o equipe) tendran lugar si la

pieza esta sucia?

= ;Qué ocasiona esta contamimacion?

= Como se puede prevenir?

= Hay pemos suelios, prezas gasiadas u otros defectos?

e ;Como funciona esta pieza?

= ;Si esta pieza se rompiera, se tardaria mucho en arreglarla?

En base a estas preguntas se avanza al sigmente paso en el MA. Es necesario que el
operador sepa la importancia de llevar acabo correctaments la limpieza inicial
acentuando los puntos mds relevantes como, las condiciones béasicas del equipo,

puntos de chegqueo prunordiales y reconczea que la “hmpmera e ingpeceidn,”'®

Segundo pase: Eliminar fuentes de contaminacidn v mejorar 12 accesibilidad a

areas de dificil alcance.

En respucsta al arduo trabajo rcalivado en el primoer paso, ¢l operador buscara
naturalmentc mancras dc cvifarlo, ya que s1 no se chminan las fuentes de
contaminacidn como fugas, Hquidos, polvos, cscapes de gases y vapor y sc facilita
la limpicza del cquipo, todos estos probiemas volveran a aparccer. En basc a cstas
condiciones, los supcrvisorcs tienen que aprovechar ¢l mgeno vy motivacién del
opcrador para climmnar la contaminacidn y facilitar ta limpicsa del cquipo, pues los

nismos operadores son los que van o realivar todas estas actividades v cs muy

DO S sereheren e L pracinas seslemmalicds pant mantenmnerto mduston] vizadas onemalmente en
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importante crear la conclencia de que las mejoras deben surgir  de ellos en
colaboracion con el departamento de mngenteria, los cuales deben gular v asesorar a

los operadores.

Para Mevar acabo la tarea de elminacion de fuemtes de contammacion es
necesaric’
2 Identificar y cuantificar las fuentes de contaminacidén dibujando diagramas
que indiquen su localizacion v tipo en cada parte del equipo
= Estimar la cantidad de tiempo utihizada en contra de la contaminacion.

2212

= Efectuar un analisis “know-why™ * o andlisis p-M" para descubrir todas las
fuentes posibles de contammacién. El analisis “know-why” puede ser

utilizado para detectar también defectos en general.

Los puntos clave para reahzar un analisis “know-why’ son:
= Preparacién’ ordenar y clasificar los puntos problemdticos y iistar los
problemas con causas desconocidas.
= Registro: regisirar localizacién y nombre de las partes problematicas junto
con una comparacidn detallada del estado actual v el normal
a Por qué son problemas? ¢lanficar porque ¢s un problema y su causa
o, Qué sucederia si no s¢ tomara nmguna medida en su contra? magnifud del
problema
a  Por qué pasd? descubrir la razdn dei problema preguntandose ,por qué?
CINCO veees
= jdeas de mgjora  proponer ideas de mejora basindose en los cuatro
prmeiptos de mejora. shiminar, combinar, sustitwr y simphificar. Las 1decas
debren conlempiar lante a la causa y como al cfecto.
= Levaluar ol efeeto de implantar o no lasaideas determunar que tan stmple ¢s su
INPOSICICT v que L beneficiose seri
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A connunuacion opresentames un giemple de los punios que contiene  la tabla de
andhsis “know-why” que facilita la observacién de preblemas y documenta su
cuantificacion, ademas prueba consisientemente las causas del problema y presenta

los resultados en términos de las SW1H. ™

r Know-why P Eroduccn Q Caldad O Coesto dea de nwjora
Parte funcional Indicacwun dei 5 Seyundad M Moral
afictada problews 1 Severidad det efecto Caund P Traumionto cawa T Trataruento
Porque es un JQue pesa 3 no e Porque {ehmumar fuente | resyltade
problewat raisdo T Lt GE COTAATIINACIGT ) fcormgir
H Plojeib|s|M robleina

— < ——

H !
Susuk Tohawrars, "™New Directons for TP, Producury Pross. wadunde oor tohr Lofus (1992) pp 70-71

La experiencia muestra que es mas efectivo econdmicamente atacar todas las causas
posibles que aparentemente estén directamente relacionadas o no, para asi sacar a
flote todas las causas ocultas que pueden afectar al problema de maneras complejas
¥ no atacar umecamente las cansas que superficiaimente producen la contarminacién
¢ ¢} defecto er general® A continuacién una tabla usada para deteccidn y

elimmacion de fuentes de contaminacion,

Numo | [T Wommlessdeia | Volomende \A(.d:da contia fa
desene Fuente de contammicion CONLEMINICIC T conanunacion LOnarunICIan RL‘-L ltace
. . " producido e
I Pise dlel cuarto de ontral | T <) apua de Aproamadarmcnte o de gero Bicne no
Javada por mangueras 15 thempo « 3 pritado con fugas
[ I e _'» e Lo veeesalmes | moeriero
2 “Cuato de contrel Wik Fuagd de agus e Fupenaemovidi y ‘
dedeen e drengre por bloqueo de | - 1Lempl ada pot |
e ber RS SRR i) S

Sunus tolatutmo, “New Darectrons lor TPM,” Producnvty Prove traducwle o John Dedhus {(1902)p 70
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6.2.3
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Tercer paso: preparar esidndares provisionales

En este paso surgen los estdndares provisionales de inspeccion, sujecién de
tormllos, limpreza y lubricacién’® del equipo donde también se establecen los
trempos y periodicidad necesarios para realizar cada tarea, que seran usados y
probados en el paso numero cuatro en el gquc se adgquiere un conocrmiento mas
detallado dei equipo y del proceso

E] objetivo pnncipal es crear estandares que si son segwidos al pie de la letra
eliminaran todos los defectos v problemas encontrados.

Es muy importante que los esténdares sean creados principalmenie por los
cperadores que ya pasaron por los pasos [ y 27 por los cuales obtuvieron una gran
cantidad de conocimientos v experiencia que les permite conocer los puntos clave
del equipo ¥ desean mantener las condiciones éphimas de operacidén a toda costa
para no repetir el trabaje. Obviamente deben ser asesorados por los departamentos
de ingenieria y manterinmuento para crear estdndares apropiados.

En cuanto a la direccidn de los supervisores es necesario que éstos hagan ver a los
operadores la importancia de los estdndares, aclarar como seguirlos adecuadamente,
cstablecer el tiempo requeride para mantenerlos, las consccuencias de no adherirse a
cllos, la destreza y ¢l entorno necesarios para seguirlos En gencral deben cxistir
motivacidn, habihdad y oportunidad para scguir los estandares. Por tedo lo anterior
los estandares autofijados'® son los mejores v de mis facl adhesidn, Para facilitar la
{hac1on de cstandarcs a los operadores cn lag reumones de grupo sc les debe cnschiar
la heramienta de las SWIH. Asi el operador adquiere un sentido de importancia y
sc motiva para seguir trabajande bajo las condiciones que ¢l nusmo 736.

Para quc los cstdndares de lubricacidn, sujeeidn de tomitllos, hmpiesa ¢ mapeccidn
se cumplan ¢s indispensable recalcar la wmportancia, adiestrar al operador en las
leenteas v hertamientas parg realizm el trabaje y dar sufieieate tiempo para

seautios

Tohatutuo “New Ditcgsons for TPATT Producint Press tnlocido pon fohn L ottus (1997 p 68
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6.2.4 Cuarto pase: inspeccién seneral

Lo pnmero que se hiene que lograr para lievar a cabo este paso es aprender
perfectamente las habilidades neccsarias para la inspeccidén. La Unica manera de
lograr el aprendizaje es mediante la capacitacién del grupe de M4, formado por
operadores, sobre el proceso en que frabajan, como funcionan cada uno de sus
equipos,'’ ademis de la importancia, el tempo necesano v las habilidades
requeridas para lievar acabo Iz inspeccién. ™

Para dar ia capacrtacién correcta hay que elaborar un programa de entrenamiento
que contenga tanto los equipos a inspeccionar como ias habilidades necesarias para
su 1aspeccidn. El entrenamiento imeial es impartido por el departamento de
ingemeria y el de mantenimiento a los lideres de grupo de MA, los cuales lo
mmparten a los operadores.

Después se determinan los equipos y piezas especificos a inspeccionar y se disefian
las listas de chequeo con los estindares fijados en el paso 3, que serviran como
guias. Se imicia Iz mspeccidn con las listas de chequeo v dependiendo de donde se
hayan encentrado problemas, (esta tarea no se limiia solo a los problemas listados),

seran las mejoras a realizar, modificando también los estédndares provisionales.

! Puntas Je chogque pan umspeeeion seaceal Puntes de ehequee para mspeccton dhing
o | Stecon Lawipe | ~unitin de chequce Motoddo ] Metodo de Sceciun Eauipo Punto de Moo de | Mcodo
ensLining mapeceon MAPECLiGn de
diari Ly
T

Stk fohaittin dew Docctens Tor TPM, " Producos ity Pocss, tradtierdo par John Ealius (1997 73
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Otro punio rmportante son los intervalos de inspeccién que deben ser determinados
en hase a la expeniencia, qué tan cribico es el equpo, entorno, grado de
automatizacién y cuénto de la inspeccién se puede realizar mientras ¢l equipo esta
operando,”’ diferenciande qué inspecciones deben ser Hevadas a cabo diario, cada
sernana, cada mes o mas. Cabe recalcar que las mspecciones diaras, debido a que
solo pueden durar poco trempo, solo se deben enfocar a detectar defectos que
afecten la calidad o ia2 segundad del proceso directamente y en cquipos que seamn
comunes a la mayor parte de la planta come por ejemplo: umdades neuméticas, de
vapor, hidrdulicas, mecanismos de transmisién y eléctricas. Las inspecciones
generales en cambio requieren de mayor tiempo y se deben programar espacios

suficientes para que el operador aprenda perfectamente a reahzarlas.

Mes 3 Tiempo

Inervalo |

Diaio

Cada diez dias [

Mensual \ i > 15-20 mm

Cada 3 meses
L

Nakapima Seirchy, "PROGRAMA DE DESARROLLO DE IPM, Implaniacien def Manienimmento Productive Total,” Produciviey Press,

6.2.5

s,

-

P TP T TV St I B N

Cambridse, Massachussets (19913 p 213

Quinto pase: adiestramiento de los operadores en tecnologias de operacién e

inspecciones generales de proceso.

Al realizar  correctamente  todos los pasos anteriores ¢l operador estd bastante
familarzzado con cl cquipo ¥ ¢s capar de realizar mejoras en ¢ste, después  tiene
que aprender perfectamente las funcrones, mecanismos, principlos operativos y
desemperio de los procesos, de manera que pueda tratar correctamente las anomalias

que se presenten con ¢l respaldo del entendumento de todas las caracteristicas Jel
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proceso, para €sto los operadores deben recibir un adiestrarmiento en tecnologias de
operacion y deben ser capaces de realizar inspecciones auténomas de pro«ceso.22

Los objetivos principales del paso cinco son: mejorar ¢l ambiente de trabajo, hacer
el proceso cficiente y ibre de desperdicios, eliminar accidentes y problemas.”

La habihdad mas valiosa en la que un operador se debe adiestrar es su capacidad
para detectar anomalias en el equipo,” de las cuales, las mas importanies para evitar
defectos v averias son las anomalias casuales que aparecen antes que la averia o el
defecto en s1 y nos permite prevemrlo, aunque sen muy dificiles de detectar.

Para capacitar al operador es necesario establecer un programa que contenga el
adiestramiento en operacion en condiciones correctas, en mentar ttiles de trabajo y
en realizacidn de  inspecciones detajladas dependiende del equipo, partés
funcionales, sistemas neumaticos ¢ hidrdulicos, mecanismos de transmisién,
elecincidad ¢ instrumentacién y de la frecuencia de averias, defectos y problemas.®
El medio ideal para la capacitacién son los manuales y las histas de chequeo.

Las listas de chequeo deben contener todos los puntos que deben ser inspeccionados
por les operadores por medio de sus sentidos.

Los manuales de inspeccidn deben especificar la manera en que deben llevarse a
cabo las inspecciones y metedos para detectar y tratar ¢l detertors. Estos manuales
debern ser revisados intensivamente.

. %
Generalmente ¢l operador adquicre las habihdades necesarias en cuatro mveles:™

Naveb1 T REE ; Nivel 3 I a4
S AN ] S S -
Reconoaw anemuilidades 1 ntender las funcienes v Conocer L rchaon entie 14 Ser ¢apas de reparer al
como Laks eatrueturd del eguipo precesion del equipo via cQuipo

J‘ Labrdad
Estan sentad y Faiamente
prepurads para acyotar al
wHwpe, J _

“'lialmng for 1PN ,i’*rx}i'.l{iﬁfiﬁuilng Suceess Qmiy ((T.ni]'ul;gigcil’;;-)_c_ﬁcliliv’ltyil;c:;,rI-(')-‘)()) p ar
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A continuacién exponemcs el disefio de un programa para adiestramiento en MA

Preparacion

FEnseftanza

eccion general

fra
&

Audiion. de
e gunetd!

l Establecer categena de mspeccion

|

(~taff mantensmienta)

L Preparar matenal de catrendnents

fp o perios WeEas brcation presion
Ted#ayl ¢4 st trarsprven ctel

Lisra de ciequee <8 msociuien general

l ist2ff maatenimiento)

L Programa

is(aﬂ' mantenimenta s supenasores de taller

‘ Ensenar a ideres

“Manual mspection general

i (staff mantemmuenta)

{ Preparar enseflanza a uembros del grupo

l Liceres de grupe superv.sores de mller

Ensefar miembros dei grupe

[aspeceion peneral equipo modelo

J' [tdares de orupo

‘ Conducir mspece.on general l lrspecaion zeneral de tedo ¢l
LQUIPD
l muembros de grupo
H
Reumones grupo lista de defectos plan de >i 11sta de defectos
acien
P25 Len0magas s Wi aCcosbies)

l arembros de prupo

l Tomar accion contra defectos l

Mambros de grupo, supervisones
dopartanento de mantemimiono

I stablecer estandares tentativos de
Imspeoston diana

—\| Eatandares fontato os l

1, )l por L alen o)

l macmbros e prupe
] Chequea de capocrdad de smpeccran };4 {erfico Lheques wapiidadas J
{ lideres de wtupo Terte (poar Leonhirmi e wonipe e i)

Autodiaiestivo y aplicacion para
auditoria

l Lideres ¢ vyupe

l Auditoria

]

Supsrvesores de il
sttt de mantenmient

[ Datac todos Los problontes anotedos
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El programa de cnsefianza debe contemplar el tiempo que se dedicara al

adiesirarmiento-
H
i 06 adwetramionta on eneceion senent ] Py Educacton Adizstramento » practica en inspeccion aitonoma
s/mspreeion meprecion
§ neumango | Tub.na FRL
S neumatico 2 | Cibmdros s valvalas y valvul
NLLMALICos
R T
Lubncacion 1Func.ony tipo de
lubncantes
| Operaciones Tensar correelamente 12 3 4
bascas £rnos v luercas - - =
S Electrico Conmutadores de hrmte 1L Educacion de
| wonmutacdores de

hiderss Zh | 24 2k 2h

Fducacton por 1 2 3 4
tas Lideres

| prenimdad

Merorés cngranajes
reductore, transmistongs
"artulaciones, poless,

Sivtemas
transnsion

 bandas ot v > hora >| hora >] 3 horas >1 5 horas
S htdraulico Vahv'as hedraulicas
cehindros v fhuidos Ensefanza Lideres {or depanamcnio de Adlestramieato operanos {por lideres +
‘ . i IATteRmICHte) entrenadores)
Temay speartiees tel cquepo 1 Fundienes Lquipo mecamsind, s nombre de 1 Funciones equipe. mccanisme +
plezas nombres de piesas
2 Problumns » accrones corectinas 5 ble . oty
3 prondad ¢ wepeeeion mtodos Latenion 2 problemas 3 accianes correctives
L 3 Adicstrannento ~abre speecion y

' L IClCa NISPESaIaN ¥ rer i ion rovision {ruuniones educacion en ol
puno de trabajo}

4 Inspeceien Ulonomd y 1o Ison
{educacion en ¢l punte de rrabio
TLUMIDnLS}

Llementos & mspeccionar

S onumnee 1S Noumanea 2
lubrieacion, operaciones basicas, §
Fleetneo 8§ [rasousion S Hidraalieo ©
elerento por nes

Nahanmsenar PROGRAM A DF DS ARROLLO DE [PM Implantacion del Mantemmiento Productivo Tatal - Pridfuctivaty Pross

Cambridre Massaclussats (1991 p 223

Fu el momente en gue s¢ empiecen a llevar 2 cabo las inspecciones auténomas s
necesanio que los grupos de MA se¢ retnan para informar y discutir todos los
defectos que se hayan encontrado y Ia manera en que se pueden chimmar. ademas de
¢slablecer rutnas v estandares prelinunares de inspeccidn autdnoma. El resultado de
este practica es ¢l aumento tanto de la destreva del operador como también de la
flabihdad del cquipo™. En e primera inspeecion gencral apareceran demasiados
defectos v anomilias. los cuales tienen gue ser atendidos mmediatamente por el
departimento de mianteniniento para contmuar eficientemente ¢l poceso de

mplantecion de M
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6.2.6 Sexto paso: Sistematizacidn del Mantenimierto Auténomo{Seiri y Seiton):

1 objetivo del paso 6 es que los operadores sean capaces de llevar a cabo el MA en
el equipo que operan y darle un mantemimento de calidad . El medio ideal para
logrario es estandanzar todos los procedimientos para detectar raprdamente
cualqmer anomalia en el proceso
La organ:zacion (seiriy” es la gestion de objetivos y establecimiento de estindares
relevantes realizada por los supervisores y directores del grupo de MA que
controlarin a todas las actividades efectuadas por los operadores incluyendo
operacién normal v registro de estd, cambio de Gtiles, gjustes, deteccion rapida y
reporie fiable de condiciones anormales y asistencia menor a equipo.

El orden (seiton) observa que tanio se adhieren los operadores a los estindares
fpados vy como facilitar su adherencia por medio de controles visnales. Para lograr
el mantemmiento del orden hay que conternplar a toda la magmnaria, equipo,
herramientas, plantillas, producios ferrmnados y defectuoses, Instrumentos de
medicidn, aparates auxihiares y matenales secundarios™ de manera que slempre s¢
encueniren disponibles para su utilizacién en calidad, ubicacidn, momento v
cantidad precisas. La tabla sigmente gjemphifica vn programa de orgamzacion y

orden del lugar de trabajo

Tema Flementon T

L Respunsabildad de los Orp s ar estandares pam responsabnhdad de operanes adhereneia plesa a los mismos (nu,Tuui
opetargsy | <! regatro de datosy
Irabaro Promover operaciones organtZzadas y ordenadas am comao el contred visual del trabago on proceso, 0 LN Procead,
| productes, defeetos, despalfarro y consutibles {tales como pntursd
TUtilen 1 plm{l s v v Mantener o los unles, plantllas y bomamienias orgamsados pare una rapuda recuperacion
hertgrmentas Medrante continl visugl, ¢stableger estandares de reparaciones y precision
I Inetrumontos de modida y | Inventanar u;ﬂﬁﬁun de medida y mecamismoes a proeba de anores y asegurar que funcrone
meCarsiery a pucha de | apropadamente, inspecetonar y conegy el deterore, jar eslandares de nspuegton
_o_eweres
“Precion del wqupe | 1os _upu’]rm\ deben venficar I p:LCh]{m n del ¢ u|u|pu C{como milucnens o l1 cals Jd)
L st fon procudinneos . - o _
()pu ion yltamenlo |1 Ttableca ¥ ovenicar opetacionds, per!rlumlL\ qumu Lnnnlmcmu (EL prm.-.\(v “etandatior
l iig_:rmm av el ]Lt[\_r.iﬁ\ e caldad miggorar 5.'3&11££51¢Ll e u;u('ly( wn e ;_dblnm e

Noakapn Scmehn, PROGRAMA DT DESARROUTO T [PM. Implutagsen del vl tenmierio Prodietin o I(m!

Predductaty Pross Cambndez, Mass ichpssts (P p 100

CSioh Tobhatubaro, Uew Iircctions tor [P Prodic ity Pross inaduccdo por Jehn Dottus (1992 p i

I N TR L TR TINY S B P I O R T I O T T e I T I P NPT T IS BT O T TR BRI PE A I AP Tawdn

T Y e N




627 Sépthmo pase: fmpiantacidn totzl del Mantenimiento Autdénomo.

En este paso los operadores deben ser capaces de fiyjar metas autdnomamente para
segwr los objetivos de la dircccidn realizando perfectamente todos los pasos
antertores para lograr mejoras y tratar anomalias de manera eficiente. Al levar a
cabo los sieic pasos, consistente y periddicamente, sc alcanzaran las condiciones
méaxunas de operacion del equlpo‘”.

Para verificar que el MA se estd Ilevando a cabo de manera apropiada se pueden

aplicar las sigiientes preguntas:

i1 Operacén maquimana . a JEstan firmemente establecidos los procedimientos operativos ¥ las pre y
W l posioperaciones? Arangue, condiciones de moniare y ajuste, modificaciones de
ciclo, paradas de emergensa v rutinas de parada
b « Sc han hecho esfuerzos para sirphficar la operacion ¥ ymmimuzar la
posibilidad de error?
H 5 3t reune y usa ia mforrrecion sobre os problemes causados por los emores de
\ operagidn?
d  Seha deductde cuando v coma deben hacetse los asws?
. < JPuede el cquipo amrancar por ¢rvor meluso cuando debena ser imposible por
razones de scguridad?

) JFstan clargmente establecices los procedimentos operatives o Cnseftar a
fgevos operadores

= -, o "
Es correcta Ja posiaion del operano

¥ia

2 Trnaemientode  problemas JHay rezlas claras para informmar y tratar los erores operatives?

1 i
b Estan claramente defintlas las cond-ciones anormales™
c

-

¢ 5¢ han huecho esfuerrsos para que lay condicrones anormales sean detectadas
vistalmente con facilidad™

d Hay pioccdimientos defindos pata gratz: bos problemas”  Se sicuen™

« (Se e emeindo ¥ sstimuiado A tos ogremies paia wratar les proctdnveemton
anturores ?

1 Lt {om opuanos tealienwe detedtando problemas on equpos, eahdal <del
77777777 I produg 1oy s pundad?
3 Tuncioaes del cjUpe & Hay holguras o juegos en palancas y volantes? (Son difieiles de wperar?
l b Lt low contrales y otras parles que requrerca mampobacion bien umuaados
¥ son accestbles?
L ATTARCE Y pard o equipo, orrctamenic?
d JLOperan apropradamente fos strumentos de medcion 7 lstan warcados los
minmes ¥ los mavimoes?
3 (Operan eorrecumente los Mmooy de parada de emerpenco?
1 Jhay sundos, ¢alor o vibracion anetmalis®
J " chstan Ly valvidas marcadas con funerones y flechas du abiertoecrrado?

“ﬁ:;k.ﬁﬁ;: Sench, TPRE SORANA I BLSARRGLT O 1 11D, Trnpramtacien deb Marmummmento Froduzivve Total,”

Puoductrote Press, Cambiidine, Massachtissets (1991 p 230

b resumen del paso uno al tres, ¢f MA se enfeca a tareas de reestablecimente de
las condictones basicas del cquepo, del paso cuatto al cmco comprende la

mspoccton detalleda, estademzzcion, niejora de Ja gientembilidad ¢ mspecerdn del
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6.3 Rl Mantenimiento Auidnoms en lzs oficinas

equipe, aumentando ia destreza de los operadores para realizar estas tareas Por
atimo los pasos seis y siete se encargan de amphar [a aplicacion de las habihidades
adquindas al emorno del equipo e identificar las metas de la compatiia, llevando a
cabo el Manienimiento Autdnomo en su totzhdad comprometiéndose a seguirlas.
Todas las fases deben ser curdadosamente realizadas por completo unz por una, s1
no el avance a las fases sigwentes fracasaran

la forma de organizarse para implementar el MA es por medio de grupos, pos
gjemplo los operadores se dividen en grupos cuyos lideres formaran oiro grupo
coordinado por el supervisor de produccién que se Unira a otros SUpervisores para
formar otro grupo bajo ¢l liderazgo del director de departamento, que formara parte
de otro grupo, integrade por todos los directores de departamentos, cuyo lder sera
el director de la planta y este formara parte del grupo de promocién de TPM.™ De
¢sta manera los grupos de TPM se distribuyen a lo largo de la estructura jerarquica
de la organizac:dn. Por esta razén la implementacion del MA debe darse en todos
los niveles como una actividad obligatona en base al adiestramiento y practica
gradual y progresiva para que tenga éxito. Es muy importante la colaboracién y
supervision  dcl  departamento de mantenimiento e ingemeria  durantc la
implantacion del MA, ya que es duranie este iempo que Surgirdn un gran numero
de defectos, anomalias y dudas y asi la wnplantacidn pucda progresar de manera
flurda. Al final de la implantacidn los resultados deben ger auditados por ol comité

de promocion del MA vy retroalimentar a toda la organizacion.

RES

La metodelogia del MA sc puede extender a todas las dreas de upa enipresa para hacer mas

cliciente todas sus opersciones, come por gjemplo al arca administraliva

[} abjetive puncipal en el arca admmistrativa es ahinear y modermzar ¢l fTypo del tabgyo de

tedos los cmapleados mvolucrados en {a cmpresa Para evar a cubo ¢sta tarca se tiene gue
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implementar €] MA paso a paso, completande cada une por completo y evaluande su
terminacion. Existen dos maneras de llevar a cabo las mejoras la primera es el enfoque
analince que como su nombre nos lo indica, anahza todas las posibles causas de perdidas
en el trabajo y la segunda es el enfoque de disefio de trabajo en la que se disefia un entorno

de trabajo administrativo ideal y se observan las diferencias con el actual

6.3 1 Pnmer pasc. reorgamzar el entorne de la oficina v realizar revisiones
administrativas
La gente tiene que deshacerse de documenios v objetos no necesanos ¢ de uso
Unicamente individual y tratar de convertir a los materiales de trabajo indrviduales
en comunales Después de esto se debe mspeccionar los procedimientos y tareas
administrativos actuales para detectar problemas. El fin del prumer paso es hacer
més fhado el trabajo, eliminar documentos y reportes innecesarios o duphecados,
A continuaciin mostramos comeo una empresa abordd el primer paso:

Susuk Tokatularo, " New Directions for TPM," Productivity Press, wraducido por John Loftus (1992) p 200

1 Identtficar e widades v metas
2 Identficar tamcas sobrepuestas

1 Wara £ rms trnt s ders adae
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6.3.2

6.3.3

6.3.4

. P 36
Segundo paso: Corregir problemas y eliminar sus causszs.

En este paso se chmman todos los problemas encontrados en el primer paso
mediante propuestas de mejora enfocadas a rmodernizar ¥y hacer més fluido el
trabajo, chimnar duplicidad v trabajo innecesario y reducir la carga de trabajo en

base 2 metas y programas asignados claramente a los empleados.

Tercer paso: Preparar estandares, simplificar procedimientos administratives

v preparar, manuales.’’

Todas las mejoras a procedimientos creadas el segundo paso deben convertirse en

estdndares y ser integradas en manuales.

Cuarte paso: Ejecutar una inspeccién genem]l.as

En este paso se debc mspeccionar si la gente esta siguiendo correctamente los
manuales y $1 estos son ficiles de scgur. Si existen problemas para adhenrse a los

manualcs es neccsanio corrcgirlos antes de poder formalizarios

N N - kT
Quinto pasa: Llevar a cabo auditorias periddicas.

La dimea manera de maniener  reglas, estindares y procedimmenios ¢s mediante la
crecucidn periddica de auditonias, cvaluando st se llevan a caboe correctamente a lo
large del tiempo. De csta manera s¢ puede averiguar, en cl caso de la existencia de
algun problema, s1 este cs ocasionado por los estandares o ias personas gue se tignen

que adhenr a ellos

Cmusuh Yokaree UNew Decnons for 1PN Produc vy Press iadog nlo por Tottn utas (199 Tun

T
N
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6.3.6

Ejemplo de MA en ¢l drea administrativa

Unegjemplo del MA en una empresa es el de Aisin Seiki™ gue implementé ef TPM
en la totahidad de su empresa mncluyendo al drea admimstrativa. El método que
utilizd para la ymplementacion se dividid en dos partes

En iz primera parte los directores de todos los departamentos. propusieron cambiar
la concepcidn de las oficinas en una “fabrica de informac:6n™ para adaptar con mas
facilidad los pilares del TPM, en especial el MA, en esta area ¥ poder mejorar las
tareas administrativas actuales. En la tabla siguiente se exphcan come se aplicé el

TPM en ias oficinas.

Interpretacion del TPM ] Aphcacion en la admimistracion

1 Hacer hincapic en to basico }~

F

= Separar ¥ orgamsar ios
alrededores
» Hacer lo obyvto correctamente

2 Maamizar fa efectividad det
cquipe

o DUsarel equipe s herramientas
cfeetrvamente
= Fpecutar €] MA

3 Implementar un control ——> = [rabayar sstomaticamente
sisfemated
4 Ser praclico —si o Ther Las cosas no solo pensarles

5 Sempre atuar globalmente # Trabagar on equipe
= Usae un fenoiage conun en toda

l la companta

T

-

Susuk Tokatutare, “New Ditgctions for TPM,” Productivity Press, traducido por John Loftus (1992)p 202

Las mineipales actvidades que se Hevaton o cabo en esta pumera fase fueron las 08
(Iéenieas para mantener el lugmn de trabmo), preparar manuales admmsiralivos,
manienmwento de cquipo de obicin, mventar nuesas herranuentas admmstiativas.

aunentan halnhdades de tabaro v Lo campana MO C A one™ 1ode en uno), que

Ttk oo o Now Drrection s den FUNET Prodecino e Press ped oo e Lot Foitus gl e el



nos restringe a hacer todo en I paso o solo una vez, por gjemplo documentos de una
sola hoja, juntz de una hora, almacenar cosas en un solo lugar, etc *
El proceso de cambio para legrar los puntos mencionados en la tabla antenor fue

como se indica a continuacién

Cambio de Elementos de El enfoque de produceion Puntos de arranque
CONCEpLo trahajo

[ Calbidad acmunistrativa }—\
=l No crear i dear pasar defectos
U Estandanzar &l wrabajo de oficna ]

Simphficar

mformacien
Proveer de Exarmnar 1 ® Preparar manualey
tnformacson desde los Usar patrones ¥ plantillas } que cspeattiquen
vahosa y retias do tos ohyetivos de
Servicios Poi vz dela L trabajo claramente Reforzar la
medio del genie wuIpe " Haour ala gante OFEANFISINT
coneepto de daton v Productividad de 1 oficnz compelents & s admimistrativa
fabrica coslot trzbaje y an el
admumstrateva Datos necsanes osten dupembles manego de sy
cuando sean neecsanes oquipe
= Lisar herramanas,
admmidratinag
Elmunar desperd-cion —[ » Usardl equipo de

Fuuras
terdaniaas en
admen

ofiana

: efiaentemete
Prepararse mmuaourenic y elmmmar :
ULASOn }-— Desarrollade e
tandem con temas de
Hayeer visble b admimstracyen

Mayer uso
wtensino del
quIpe

setadad

Establecer sistemas past ree'bir ¥ dar

apoye

L

Susuk Tohatutare, "New Directions for TPM,” Productivity Press, traducido por John Loftus (1992} p 203

Sasuh Tobatutaro, "New Diregbons for TPM® Producinan Press, traductdo por John | oftus (1992 p 204



En la segunda parte el enfoque pnmordial fue suavizar el flyjo de trabajo

adrmumstrativo Para lograr esta tarea utlizo una téemica admumistratva ilamada

FMS (Sistema de Manufactura Flexable)

P
Agavidades pura ¢ dusarrullo det empleade

A—{ Aenvidades Tk

Olyetevg erzar sisiemas
QUE CYpATEan Digerve desa-roliar la Al
iregulandad « cucllos &e habilidag pard meorar la habifidades
boictla } Estserones de cabuo o e | eficraia y flen bihdad dot
by |
f D Il
¢ iagramas y ayudas v isuzles
i
. 7 Creacion de sisteras ¥ hermmeentas
| 13 [ 5. or
[speciion del trabayn Calficaciones personales administradores.
Visibilaad adminesrativo presente
{ I _ &
Mo basada en la Megoras basodas en 2 Educaoon o aguerde con 165 planes de desamollo persenal
! Shac on prasente e a final
. Idennficacion del naved actual
Fluidez —_—
—h Actividades
| administrativas y
-{ Actovadades de avtomatizagion de 1o oz (DAY FMS ‘——i Acnidades de las 6 §

Qoeting Promovciel G4y
por los propios LifLerros

AuteTatzacdn del ‘rabmyo seminsirative

Desarrello del esiaws ce seguimienid

L Repistte de emys

O de los alrededoncs mmeds was }

Auleranzacion del
rabyo

Auldrin mewn que mpl.s
Tabwe EDF

Qbjetive establecer los
fundamentos de rabage

Audiana ¥ venficacior ]‘ (
|

[emas de actividades

I I

mignsuales Audnarse & sl mismoy
« Moers h 1 i
arterperson il } Plandc aetiv Sudes 68 |
= Sunghfear al trabaje !

.

Minniener y mejory 1
s ke [owda ¥ mencsd

Congtus lugures de tr Dajo
lempien  disaaphin o

Susuh Tokatutaro, “New Direetions for TPM,™ Producuvity Pross, traducido por John Loftus (19921p 203

[.n este sistema las actividades IE (“Improve Efficiency™) se encargan de alncar ¢l

fluje de rabayo admimstrativo y hacer més eficicnte a los procesos adminustrativos,

resuitande en un procese de trabajo en sccucnela

y la mnovacidn de mesas de

trabajo altas, para que la pente pueda trabajar parada aumentando su mowihdad

Ouro enfoque de

este sistema son las actividades de desarrello de los empleados

capacttandoles en diversas habihidades, Qra activicddad s la automanzaaon de la



oficina nstalando estaciones de trabajo Por tlimo se nspecciona con auditorias

basadas en las 55+1 %

5.3 Tablero de actividades

Para que un trabajo en equipo se pueda desarrollar correctamente es necesario una
comunicacitn clara y efectiva entre todos los integrantes. El tablero de actividades es una
herramienta de comunicacién y organizacidn dentro del equipo y ensefla los avances

obtenidos a toda la organizacidn

El funcionamiento de! tablero es responsabilidad de tedo el equipo. Cada membro del
equipo es responsable de una seccién y tienen que poner la informacion de una manera
sencilla y clara. Es esencial que de una sola mirada s¢ puedan captar los objetivos y
avances que se llevan en ¢se momento.
El tablero esta en cambio constantc, es muy wnportanie que el tablero trabaje para el equipo
¥ no el equipo trabaje para el tablero. Los formatos deben de ser faciles de licnar para
asegurar una continuidad y no tome més del tiempo necesario.
El tablero se divide ¢n dos partes; una en donde los documentos son gencrales para todos
los pasos v otra que s¢ adapla a las necesidades de cada paso.
Estos documentos deben de estar en todos los pasos:

= Integrantcs y rolcs

= (CPS

= Maltriz de entrenamiento

= (Objclvos del paso
Graficas de resultados (paros mienores y tempo de ILL{Inspeccion, Lunpiesa y
Lubricactdn)}
e Lista de leeciones de un solo punto
= Tasta de puntos de seeurndad

= Ninia

RYAUNETHITON



Paso Uno

= Listay grafica de anomalias
=  Planes de accion contra los defectos encontrados

= Esténdares de mspeccidn diaria

Paso dos
= Anahsis “Know-Why”
@ Analisis fuentes de contaminacion

s Estdndares tentativos mspeceidn, hmpieza v lubneacidn (1LL)

Paso tres
= Estandares finales [LLL

= Controles visuales

Del paso cuatro al seis es darle scguimiento a los sigmentes documentos.
= Estandares ILL
e Matrz de entrenanuento
= “Setungs” de las variables de proceso
a  Mgjota de los “checkhst™

s Limpiera continua en el drea de trabajo

En el pase siete el cquipe de trabajo estd eafecado en ln mejeora continua cn todas sus
operaciongs.

Estas mejoras cslan hgadas con las melas de la compatiia. El cquipo cs auténome de
manteinmmento correctivo v los operadores estan calificados, conocen perfectamente su
cquipo Y osaben ks omcas necesanas pard mantenalo en las condictones optimasg de

OPLIAC1on



Es muy importante que al finalizar cada paso Jos documentes se archiven en carpetas, asi
se va generando un historial del equipo que permite conocer todos los cambios y mejoras

que se han realizado.

5.4 Auditorias

Las auditonas se deben realizar cuando ¢! equipo sienta que ha cumphdo todas las
actividades de un paso vy estén listos para iniciar el siguiente. Estas auditonias las realiza el
comité de MA, es indispensable que todos los miembros del equipo estén presentes.  Se
recomienda hacer unz presentacién, utihzandoe el tablero de actividades, antes de gue el
comité empiece la revision. Cada miembro del equipo debe de participar en la presentacién
explicando al comité las actividades que realizé. Este momento es de los mas importantes,
es aqui donde se reconoce la labor de cada rmembro del equipe vy se motiva a seguir
adelante. Al finalizar las auditorias debe de haber planes de accién para todas las dreas de

oportunidad que se encontraron.



7 Caso Fast Forms
7.1 Historia, Mision, Vision ¥ Valores

Fast Forms, es una empresa joven dedicada a la impresion y elaboracidn de documentos
valolados como lo son cheques. facturas, formas continuas, avisos de afiliacidn,

recibos. fichas de deposito. cstados de cuenta v -arjetas de asistencia, entre otros

Con apenas 11 afios de vida se han distinguidoe or ser una empresa que sabe competir
en mercados consolidados, sus objetivos y metas asi como todos los esfuerzos van
destinados al mejorarmento constante de estrategias de trabajo en todas las éreas,
generando asi el servicio de productos que satisfagan plenamente los requenmientos de

sus clientes alcanzando el liderazgo de los merczdos

Fast Forms de México, S A. de C V. incia sus operaciones ¢l 23 de Diciembre de 1988,
con el propdsito de realizar trabajos de umpresion de formas continuas en el 4rea de
tiros cortos, siende la primera empresa en ofrecer un pedido minimo de 500 formas en

tiempo de entrega en ¢l mismo dia

En 1990 la Ducccdn General de Fast Forms de México, S A, de C.V impulso la
cspecializacion de la empresa en documentos valorados, swendo moenera en la
claboracion de cheques con medidas de segundad. La caldad y tiempo de entrega
normal de 10 dias fue piesa importanie para ¢l crecinmiento sostendo que ha temdo la
empresa en los Glumos 10 afios, lo que nos ha penmitido crecer de forma sostenida.
Denvado de los niesgos que implican estos nuevos productes, s¢ imeid la mtroduce1dn

en la cultura de segunidad a todo el personal y la adecuacion de las nstalaciones

Actualmenie tenenios una poraion importante def mercado de cheques especiales en

Mixweo L los alimos S afos se han hecho mversiones impottanics en proceses
f P

especntles como ¢l estampado al calor v suajade, apheacion de adbesivos y lamimados,

holografia, ¢ mmpreston flevoeraficad



MISIEN

Mantenerse comoe lider en el mercado de tiros cortos de documentos valorados,
principalmente cheques. Con la cultura de servicio al cliente y del bienestar de los
empleados, generar un rendimicnto que justifique la continua nversion de los
acclomistas en el crecimiento de Fast Forms de México y contribuya al progreso del

pais.

VISION

= Seremos la cmpresa Mexicana en el giro de impresion més confiable, eficaz vy
con menor costo de operacion con respecto a olras impresoras

= Brindaremos nuestros servicios con una cultura de calidad total enfocada en ¢l
cliente, con toma du decisiones participativa y continuo {rabajo ¢n equipo

= Cumphremos con las cxpeetativas del grupe al que pertenccemos en relacion a
la Optima operacidn, con productos terminados que cubran los requerimientos y
medidas de seguridad necesanos para competir ¢n ¢l mercado, asi como ¢l
basarnos cn vna mayer satisfaceidn del chente, rentalnlidad, posicién en ¢l
mereado y crecimiento

= Nos apoyaremes en teenologia de vanguardia asi comoe en téemeas de scguridad

pertmentes y propicias pata aleanzar nuestras metas



VALORZS

Clientes. Es una relacién potencial que aumenta su valor con el tiempo.

Inregridad Es el valor que da a un equipe la conflanza necesaria para interactuar

sanamente
Personas. Es el principal recurso de las empresas, va que no solo es el recusso que
utiliza todos los demas recursos, bajo las circunstancias propicias multiplica el

resultado esperado

Trabajo en equipo. Es un método que produce mayores resultados que ¢l esfuerzo

personal.

Felocidad. [s ¢l prnncipal factor para la crcacién de utilidades en un sistcma

cmpresartal

Inreovacion. s ¢l resultado de la creatividad humana cn aceidn.

Accién. Esla realidad de la empresa, pero no o un periodo congelado en una cifa, ¢s

un esfuerzo en un momento determinado, con una consecucncia fogiea y deseable.



7.2

POLITICA DE CALIDAD

o Con nuestros CLIENTES para cumplr v satisfacer sus requenmientos
de cahdad v seguridad de acuerdo a sus especificaciones y avances tecnolédgicos
en el mercado.

o Con nuestro PERSONAL en lz satisfaccion y desarrollo profesional y
compromiso total

° Con nuestros PROVEEDORES generando allanzas estratégicas para el
cumplimicnto de los requerimientos de calidad compromendos

@ Y con nuestra SOCIEDAD por la responsabilidad secial y ecoldégica

compromctida.

Ll compromiso de la Direceion General hacia la politica de calidad cs

a} Iifundit y comumear a la organizaciom la politica de cahidad establecida con la

firme conviceion de cumplir con los objetivos de la empresa

by Mantenet como prionitaria Ja satisfaoceion del chente medante ¢l cumphinuente

de todos sus requenimentos en matena de sepurdad come de calidad

G Que Lo politea de cabidad sea oniendida cn todos Tos pneles doda QEAT/ A 1On

par gue fedas Les actnodades se tealicen o esti o apeao d L



La Direccion General ha establecido la politica de calidad considerando los sigmentes

factores:

a} Asegurar el opumo desarrolio de nuestro Sistema de Calidad a través de la

b)

¢

d)

[
—

deteccion de recursos asi como por la revisién penddica al sistema

Proporcionar servicios de cabdad mcorporando nuevas tecnologias para valores

seguros contra fraudes v falsificaciones

Asegurar la satisfaccidn plena de los requernmientos de nuestros chenies,
proporciondndoles productos de alta segunidad y cahdad en los tiempos de

entrega establecidos.

Establecer que tanto la politica de calidad como el mismos sistema de cahdad de
Fast Forms de México $ A de C.V se encuentran dentro de un proceso
permanente de mejora continua, por lo que debe adecuarse a los cambios y
mejoras de nucvos mercados para mantenernos compentivos y mejorar 1os

miveles de operacion

Para Fast Forms de Méxco S.A de CV osu mas valioge recurso o su gente por
1o que trabajames copuntamente con una comumcacidn abierta vy franca, para
alcancar nuestras metas y satsfacer los requermmientos de capacitacidn y

teenologicos

Mantenet una clacion estrecha vy permancnte con nuestios proveedores para
SUMITSIrAL 2 nuesltos chentes poductos de alla calidad, por lo cual los

MICAIAMON COMO Palle caencial de nuestio sistema de cabidad




7.4

Certificaciones de Seguridad v Calidad

En Julio de 1997 se firmd un acuerdo como proveedor confiable con

Sicpa (Tintas de seguridad)

En Diciembre de 1998 obtuvimos la certificacion de seguridad de Tndent LTD

eritida  por los  consultores Norman Hoppe y  Mamuel Ryan
En Febrero de 2000 la empresa obtuvo la cernficacién de la Anicheva
{ Asociacion Nacional de Cheques ¥ Valores) basada en su manual de seguridad

que cuenta con 12 grupos de normas que coptienen 43 puntos.

Actualmente estdn en proceso de recibir la certificacidn ISOS001-2000.

FORO DE ADMINISTRACION PARA LA CALIDAD Y SEGURIDAD

En Fast Forms de México S AL de C.V. se ha establecido un Foro do Administracién

para la Calidad y Scguridad para garantizar la mejora conunua del sisiema de calidad vy

segundad csiablecido, ef cual trimestralmente se retine para evaluar ¢ Reporte Global

de Scpuridad, ¢l de Ineidentes y de Reoperaciones del periodo correspondiente.
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7.6 Cuestionario

A continuacion se reahizé un cuestionario basado en la auditonia que realiza ¢l Instituto
Japonés de Mantcnmmiento de Plamta' El cuestionano servird para  saber que
actinidades, relacionadas con el Mantemmicnto Productivo Total (MPT). se realizan en
la empresa La mformacion obtemda serd de gran importancia ya que servird para
anahzar la manera de admimstrar los mlares y peder darles priondad en el momento de
la implantacién El cuestionario se realizd al Gerente de Operaciones, al Coordinador de
Calidad y Segundad y al Supenvisor de Mantemmiento

A Polincas v metas
I ¢ Se especifican las politicas de la compaiia respecto a la gestidn de los equipos?
S1( ) No (X)
2 ;Existen métodos apropiados de metas y politicas de gestidn de equipos?

Si(}) No(X)

L)

Estan establecidos indices de direccidn vy criterios de evaluacidn efectivos”

Si(X) WNo{)

4 Estin coordinados los planes anuales v los de largo plazo?
Si( ) No (X)

3 Seentenden y aceptan por todos las politicas y metas de la compaiia?
S1(X) No{ }

6 . Sc monntonza estrictamente ¢l cumphmiento de metas y politieas?
StXy No()

7 Sereflgan los tesultados en los sigusentes planes anuales?
Si1{) No (X}

& Seumnvolucte o todes tos depattamentos pata tealzar Lo plancacion

S No (N



B Organizacién y Direceion

,Es apropiade el despliegue de personal v organizacion relacionado con la
gestion del equipo?

S1() Neo (X)
JHay obstaculos en la comunicacidn y uso efectivo de la informacién?
Si(X) No(}

(Existen buenas relaciones con los subcontranistas exteriores para el equipa v
trabajos de mantenimiento?

Si{X) No{)

C Actividades de pequefios grupos

h

oEstan los pequerios grupos apropiadamente formados?

Si() No (X)

..Se estableeen apropradamente las metas de fos pequerios grupos?
Si( ) No (X}

Se rednen los grupos regularments”?

Si{) No (X)

B activo el sistema de sugereneias?

Si{)  No(X)

oLos operadores paiticipan en estos grupos?

S () No (X)



D Educacién y Adiestramiento

I Eselperfil y el mvel de adiesramiente apropiado en a cada nivel?
S1¢) No (X)
2 (Serezhza el adiestramiento de acuerdo con el plan?

Si( ) No (X)

3 (Hay participacidn en curses externos de educacidn y adwestramiento?
S1{X) No ()
4 [ Hay empleados con licenciaturas técnicas y oiras calificaciones?

SI(X} No{)

Lh

JHay conocimentos y adiestramiento relacionado con el mantcmmiento del
trabajo”

Si()  No{X)
G . Sc cvalta efectivamente el adiestramiento?
Si1( ) No {X)
7 JSeestan mudiendo los efeetos de la educacidn v del adiestrannento?

Si() No (X)



E. Gestion del Equipo

2

Practica de las 5§

1 oEsta cl equipo Iibre de contaminacion de polvo. suciedad, aceite,
incrustaciones, estos de matenales, etc?

Si(X) No()

1. ,Screalizan acciones contra las fuentes de polvo y otras
contaminaciones especialmente sobre las zonas dificiles de lubricar?

St() No (X)
1ii iSe realizan regularmente la inspeccidn y limpieza”
Si (%) No( )

v. ¢ Se hacen esfuerzos para mejorar el control visual exhibiendo en
lugar visible instrucciones de lubricacidn, mveles maximos y
minimos de instrumentos de medida, marcas de apriete para tuercas y
pernos?

Si() No (X}

v ;Se mantienen hmpios y en buen orden herramientas. instrumentos
de medida, equipo de limpieza y matenales?

S1{X) No( )
Aplicacidn de teenologia de diagndstico a maquina

«Se esta utihzando teenologia de diagndstico de maquinas para tratar con
los siguentes fendmenos

i. Roturas. corrosion y aflojamiento Si{) No (X}

11 Vibraciones anommales, riido y temiperatura St () No {X)

m  Fugas de agua, aire vapor, gas y accite Si() No {X)

1

Mdtodos de msialacion
JEstan ¢l cableado, tuberia, unidades hidraulicas y ncumaticas, umidades
de control cléetrico, y cquipos sumiares nstalados con métodos
convenentes ¢n posiciones apropiadag?

SHX) Ne()
[ nbricacion
Seselecaonan apropradamente losimatenades de lubncacon, equipo >

metodos de lubuicacron v clases de lubnicante v penodos Je roomplazo?

NERN o)



F. Drreceion y venficacion del manterumienio

()

w

5S¢ han tomado medidas para asegurar e mcrementar la calidad y eficiencia del
mantemmiento?

Si{Xy  No{}

.Se han establecido apropiados estandares para mspeccionar el equipo?
Si() No (X)

¢ Se preparan y gjecutan planes de mantenimiento anuales. mensuales y otros?
S1(X) No{ )

Se han establecidos estindares para elementos 2 tener en stock permanentes,
puntos de pedido, cantidades a pedir de repuestos v otros materiales de
mantenimiento?

S1( ) No (X)

(Estan controlados adecuadamente los dibujos del equipo?

Si{X} No()

LEstan gestionados los Gules, planiillas, hemamienias, e mstrumentos de
medidas?

Si{Xy  No{)

3¢ han establecido métedos apropiados de regstro y manejo de datos para el
detenoro del equipo, averias, otras paradas. horas de mantemmiento y oiros
aspectos de este?

1) Ng (X)

&3¢ basan en datos las medudas de mejora?

SH{XY No( }

5S¢ usan adecupdamente Tos procedmientos de contrel?

S1{Ny Mo



G Planeaci6n de inversiones en equipos y prevencion del mantenimiento
I (Estan adecuadamente commlados y controlades los presupuestos de equipo?
S1{) No (X}

2 ;Se consideran plenamenie la confiabihidad y mantenbilidad cuando se
selecciona y disefia el equipo y su “lay out™

Si() No (X)
3 ;Se reahzan efectivamente Jos “test” de aceptacidn del equipo?

Si(X) No{)

4. ;Son rdpidas las medidas para evitar la recurrencia de acaidentes senos?

Si(X) No{)

L

.5€ gestionan apropladamente los actives fijos?

Si(X) Ne{)




H. Relaciones entre el control de costos y las cantidades de produccion, plazos de
entrega y calidad de preducte

1 Estan coordinados la gestion del equipe v el control de las cantidades de
produccion, plazos de entrega y contabilidad?
Si{ ) No (X}

2 Estan coordinados la gestion del equipo y el control de calidad?
Si() No (X)

3 ;Estin los presupuestos de mantenimiento apropiadamente controlados y
preparados?
Si{) No (X)

4 ;Son adecuadas las medidas de energia v recursos?

S1{) No {X)

I Segunidad, Higiene y Entorno

I .8¢ han estableaido polincas sansfactorias relacionadas con la sepundad
( P £
industrial, la higrene y la gestién del entormo?
Si{X} No{)

2 . Son apropados los métodos de dircceon y orgamzacion”

St() No (X)

(=]

oBaste una buena coordinacion entre la gestién del equipe, la seguridad
mdustrial y lz gestidn del entome?

Si( ) No (N3
4 (S evalinn oy resultados globales del progiama de direccion?

St ) No (N

S Cumple lndincecon del entorne con las reanlaciones Tevajes?

NEGN o)



I. Resultados y Evaluacion

(]

«.Se estan mdiendo los resultados?

SiX) No()

. Es satisfactona el cumplimiente de metas y politicas?
Si(X) No()

Se valora elevadamente el mantenimiento desde el punto de vista del
incremento dela productividad y otras consideracicnes de direccion general?

Si( ) No (X)
«.5¢ han identificado los problemas actualeg?
Si(X) No()
oS¢ ha preparado el proximo plan de calidad?

Si(Xy WNo{)



7.7 Red de madurez de adminisiracion de la calidad (Philip B. Cresby)
Categoria Etapa ano: Etapa dos: Etapa tres: ‘. Etapa Etapa | Estad | AlcaT‘
de medicion | Incertidumbre | Despertar | Descubrimiento cuatros ! cineo: o de ¢cedel |
| i Sabidurfa | Certeza | Fast | MPT
L | ‘ Forms
| Entendimucnto La no Serecongce | Mientras s¢ stgue I Participacion | Constderar [a | Etapa 1 Etapa
vacttd dela | comprensien de que la un programa de ¢ Entendimuento | adimén dela fcuaro | enco
| gerencia a candad cono | admemsira- mejoranycnio de de los i cahidad una '
| , recurso de cidnde iz calidad. se fundamentos | parte esencial
‘ | wireccidn vende | calidad puede aprende mas de del sistema
a chlpar al ser de valor acerca de la adnumistracion de la :
departamento de | peronose | adminswracton de | de la calidad compafa |
| cahdad porlos | proporciona | lammsmay seda Reconocen |
‘ problemas dinero n3 apoyo y avuda sus papeles
ucmpe para | personales
' apoyatla | paradar 1 .
! enfasis ¢ :
contnug
Estade de la Lafuncionde | Scdesignaun El depto de I Et gerente de | E gerente de | Etapa \ Etapa
‘ organizacion cahdad esta Jefe *fuerte™ | cahdad reporta a cahdad es cahdad enia |tres | €mnco
: de la celdad oculta en de cahdad, | lz alta gerencia de | miembro de la mesa de
operaciones. | pere ol enfasis | [a compania La | alte gerenca. | directores
manufactura. principal esta prevencion ha Seconoce la | Prevencion es
administracion u todavia en empezado vel ¢ sitwacon real | la primeipal 1
olres deptos valonracion y | gerente de cahdad ¥y scloman | preocupacion.
Enfasis cn produccrdn. el | uene un papel en acciones cahdad ¢s un ‘
) meremeittar ¢l depte de el mangjo de la preventivas valor
| valor v cahidad siegue compaiia i Es reconocido
clasificacion enmarcha I imvolucrado
cn S1luaciones ' '
de los chentes .
¥ aslgnacones
cspeciales
Mangjo de Los problemas Scpreparan | Seestablece la | Los problenms | Eacepro en | Elapa Etapa
probiemas s¢ enfrentan LRUDPOS PAra COmMUMCICION sendennfican | cases rarose | In cmeo
cuatdo ocurren atlcar pard Loinar con mfrecucrtes i
S resolucion, problermts deciones 1 anlCIpacion & | 5¢ Previ«<ien
' defitmerones mayores No | correctivas Los | sudesarrollo | los problemas |
madienadas e piden problemss se Todas Las ;
cantidad de soluciones i enflentan funciones son
quetas y larpo plaso abtertamente y abiertas para i
ACUSICIONCS SOI resueios en MULTIE Y
_— -~ forma ordenada mejoray | ~
Coner de ‘ﬁ‘Rgporl.l(l;777 7‘15017)@(; T Repor ade 8% 1ado | Rc;iﬁn.ulo Flape Etapa
calidsd en desconocido 3% Real 12% 2 3% win cinge
Snilds a Reat .’;(} Yo Real | \‘b e | _Ri.jnl R%, Real 2 i'lg_l I
Acctongs pard | Actnadades 1o Intentado | L mplantdion Contimuar ¢l J L1apa Eupa
mejorar L reoreansadls, motvacienes | do un proprama de | programa de | imejordnuenio | cuatro CUICO
cabdad no hay “obvias” de t1pasos con fos 14 pasos | de Ly cabdad
. Lompenaion enlneizos o wntndinonto de b Una
el tales i ocorte plico ol peso ; actrvredad ;
acnvidades noronal v
R o wvombmma ) R
Resumen del | No stbemes por AR i A lraves et Pa pu\uv);'];;;: Subemos por i Frapa
estadode L (uuteaetnos Uwolutamente | coriponuse de Tr | oo defectos ey e e Gutio oo
cidad cnrly problens de HRRANT Cerem Ly pinw de HHGHEI [N )
<1 ladad tener sionpae oo de noaestEg rroblonis du
. preblo s Lacahidad calioos, GPOT ol
U con calud ! Jentit earduy
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7.8

___PHares VIPT
Gestion Temprana de
Equipos

—

Amnalisis de Iz informacion

Situacién Actual

| Hay planeamon acorto plazo
no realizan planeacion a largo
plazo La planeacion la realiza
la gerencia s involucrar al
; departamento de mantentmiento l

!

Qererencta

A(l 2.4.7.8)

B(1,2) ’
G(1,2)

H{1.2)

\ Mantenimiento Autdnomo

I
,\

Mantempnento Planecado

No existen las acnvidades de }
pequerios grupes Hay intencion
de implementarlo pero no se
tienie claro ef concepto de MA
I

Planeado y el Mantenimiento

Mo se ticne clara lz division de E(1-4)
labores entre ¢l Mantemnuento E(1-9)

C(15)
D(3)
E(LILITV,2)
H(3)

Correctng ! H3) \
hAscguramlento de la Mo sc cuzntifica ol costo de Ja | H{1-4) \
Calidad H calidad en dinero, solo en f I(1-5) !
Tatena pnma l Etapa uno ‘_~
Admlmsrramon v Soporte ; Elireadctrabajo noesid B(2) !
orgamzada v no estd \ C(1-3) ‘
cspecificada el drea comun
| Lducacion y Ng hay entrenamicntos ! D1-D7 !
Entrenamicnto plancados para ¢l mivel de ’
ayudante general lo que
! ocasiona mucha rotac1dn en oste
o nivel I |
Seguridad ¢ Higicne La cormsion de Higienc y | B{(2) \
(1-4) \

M(,_]OI’ZI el E Lntoqu(,

mﬂucncu para frasmutin a4 [0‘;
miembros la preocupacion de la
diteceion por la integridad

. fmce
No custe un progrima
establecide que promueva la
mejora contini, bas propuesias

__son csporadicas

l Segunidad debe retorsar su




Fast Forms es una empresa mexicana medmana con 108 empleados. La empresa se
dedica a la impresidn de documentos valorades Este tipo de producto exige calidad
total y cumphmiento de los requisitos del cliente ya gue una falla de calidad pondria en
duda la autenncidad del documente. El foro de admimistracidn, la certificacion de la
Anicheva y la préxama certificacidn 18O 9001-2000 demuesita el compromiso por parte

de la alta direccién para implementar una cultura de cahdad en la empresa

Se reahzan actividades relacionadas con el MPT pero no en una forma orgamizada
Tante el 4drea admuniswativa v productiva deben de tener uma organizacién
perfectamente establecida en todas sus operactones En estas Areas se realizan
actividades que se verian fuertemente beneficiadas por los pilares de Administracidon y

Soperte y Mantemmiento Auténomo

El departamento de mantenimiento esta constituido por 4 personas gue se encargan del
mantenimiento de equipe v de oficina. El personal de mantenimiento s¢ veria

beneficiado si se disnunuye los paros no planeados y asi podria dedicar mas tiempo a la

programacién v reahizacion del mantenimiento planeado

Fl punto mas importanie en csta empresa es cambiar la actitud de los operadores de
tenet que hacer las cosas a querer hacer [as cosas y por ultime, hacer bien las cosas

Fsto se logra mediante s implementacion de! Mantemmienio Auténomo  Con csic
cambio de acttud se facihtard la implementacién de cualquier otro miar. EI operador
estatd dispuesto a colabotar con cualquier actividad ya que estard convencide dcl

alcance que tiene este sistema



CORCLUSIORES ¥V RECOMENDACICNES

i

Es necesario v es posible modificar la cultura orgamzacional de la empresa mexicana

El Comportamiento OGrganizacionzl estudia las interacciones que existen entre los

elementos clave dentro de una orgamzacion, que son mndividuos, grupos, medio

ambiente y tecnologia Este tipo de interacciones dentro de una orgamzacidn <rea un

patrén de comportamiento general, creencias compartidas v valores comunes que dan

como resultado la Cultura Organizacional

Para lograr esta modificacton es indispensable vencer la resistencia al cambio en la

manera de pensar de los miembros de las organizaciones

Hay tresformas para cambiar una culturg organizacional

I,

Una nuevo lider en la organizacién: No es la mejor opeidn para generar un cambio
er la organizacion Es muy dificil que esta accion suscite un cambio, es probable
que la cultura cambie al ejecutivo en lugar del ejecutive a la empresa. Los
miembros de ios puestos intermedios se ven amenazados y se niegan a resstructurar
su forma de pensar v hacer las cosas por miedo a que sus intereses personales se
vean afectados

Crists Una cnisis que amenace la supervivencia de la orgamzacidn La crisis es un
“shock™ que cuestiona los pensamientos actuales de la cultura ¢n una organizacién
Un retroceso financiero, la amenasa de nugvos competdores, cambios en la
tecnolegia todos estos factores obligan a replantear hacia donde se quiere llegar y
que camino s¢ debe tomar Los ejecutivos de Pepst y Ameritech admiten haber
creado crisis con ¢l fin de estimuiar el cambio cultural en sus Grgamzacmncs]
Orgamzacion joven y pequefia En una empresa recién formada, la cual cuenta con
una cultura dominante no muy arraigada es faal cambiar la forma de pensar
Ademés, por no tener mucho personal ex senollo mteerar a todos los empleados,

baje ia filosofia de fa empresa

Do Tones ne ceod” Civate L C oy Baortuee Msodo e ds G99 p s s



o El entorno actual favorece v obliga a la actualizacion de la empresa mexicana
México ¢s uno de los paises con mas Acuerdos Comerciales en e mundo, cuenta con

nueve® Tratados de Libre Comercio® y 31* acuerdos comerciales’

*8.1Tratzdos de Libre Comercio de Mewico con ef Mundo

ANG | PAIS COMENTARIO
|
[ I Estados Lnides Este comerao represanta para Mexico 83%
Canada del total 1] intercambne wrecto dos veess y
1994 \
1gencia medio
1 111994
’7 1 menos relevante por volumen Libero 97%
Bolivia ¥ 99%s de tas compras  Fn 2010 termuna la
Vigencta desgravaaen, eXxcuplo pot carme bovina,
111995 porcmo en canal, produdos avicolas, leche
. en polve v azicar
Estableeie un exquema de elimmacadn
Venesuela y Colombia arancelana graduai 2 10 afies. Despids desu
1995 Vigencia entrada o vigor cl comertio con ese bloque
111985 crecd casi 30% v el suparavit se amplio mas
i de dos voces
En cneo aftos el comercio crectd tres voces y
Costz Rica media, pero Con un ampu)e mayor de las
Vigenera unportaciones. Costa Rica se convirtio o e}
1.1 1995 mayer provesdor cantroamencano de
Miévieo con 65% del Lotal i
Nicaragua Desde su antrada. 45% de las avportaciones a
1998 Viganoma ~Nicaragua quedaren con &rancel ocro. y 77%
| L7/1598 de fas compras & cse pais tucron hiberalizadas
[ Fn 1592 sc firmo un Acucrdo de
Chile Complementacion Econemica (ACE) solo
999 Vieencia para libre comerciahzacion de bines EL
1781999 pasado afie ¢ negocio s ampliacion & un
L S ~_tratado de libre comeraio
Aunque wolo represanta 6 3% del comarere
| U'nidn Furopet de Mdaco genert sran oxpetativa porgue ¢l ]
Mg conglomerado de 15 patst o La region de
177200 mayor peblacon y producte micme brite del
. e . nundo
L iesocniaen atlimine ot febrere pasado
Isracl 100 DIVORD Llractrvgs 0n su potaieial
000 Vipmas comprador {330 000 mllenes. de dolares al
11200 W) ¥ o] aowso tsuteneioga avansada
. . pars b apnnturs
o ¢ cion finalue o mayo de 1999, 4
Honduras nueve aios de meada Tos tres mereados se
Ik Salyador Guatemszia abriran praduabnente part Meswoo o B
Vagenei afies., miairas que el Joctl lo hare oo noeve
T 12001 HIOS Palal SIS COMIPTIS

" Reyvasta Bapansén afio XXX nam 792

PEUTRATAIRY comacrtles un svanee peeida por Jadoredhio mtermaceen o publoe colubn wdo atre o] sobicime de dos § oo
Eancos Mosremons 3 e ooreecagpees dedocde mtanactemad publce Taos [otdos dobet mser mpreboados por el senado v et uz oy
snpo e toaba Ty v cu stdo eden de nenande ot Los lottieies dol Mt 13 de T conse i o

1 Senado’ eoim e vanercmda pen G s cdha eram oo, Fpoblico colohr idasatig co depue depsendaan oo g arme
thmvene b cadodo T ndemen publics ool conr Dol o oo o sies o et e st mpees o e il
PR NORRE D VT ERACION DTN Dt e 2 Loho et ARICT By

Sonedaeo T T v rsal tonans s sabude o ge vncro de TO0T Viesioo s Brasl leeros witomotnees e Al



En ¢l mundo globalizado México ya no depende solo de su economia; esta ligado a
la economia de varios paises como se puede ver en la tabla 8 I Una recesidn de
algun pais al cual exportamos grandes cantidades de nuestros productos pone en
riesgo nuestra economia peor lo que enfrentamos crisis cada vez que 2sto ocurre.
Lostraiados v acuerdos nos abren mercados, debemos de aceptar ¢l reto de vivir eén
competencia con el resto del munde y estar conscientes de que los productos
mexicanos van a competir en el mercado nacional e internacional con productos de
todo el mundo, por lo que va no es un privilegio  hacer productos de calidad con

precios competitivos, sino una obligacion

El trabajador mexicano presenta ciertas caracteristicas psicologicas gue habra que
considerar:

El trauma que provocd el choque cultural de la conguista espafiola sobre la
idiosincrasia indigena de sometimiento a la teocracia azteca junto con la imposicion
de religion y de valores espafioles resultd en rasgos de faltz de autoestima y
desinterés en la autorrealizacion.

Existe un complejo de inferionidad a nivel iéenico y obrero dentre de las
organizaciones mexicanas Ademas Meéxico es un pais con muchas diferencias
geograficas, el trabajador del norte no es igual al del sur ni el del aluplanc que
suffid mas el choque cuitural, el del norte es mas industnoso y el de origen
Campesing ¢s mas pasivo

En las organizaciones mexicanas, una vez gque el frabajador mexicano se sienie
aceptado v valorado toma una actitud de servicio y cooperacion que permite
integrarse perfectamente a los grupos pequefios de trabajo  Se convierte en un estilo
de familia. en la que se permite expresar las 1dcas libremente con esto se estimula la

mgjora continua.

En México, la gerencia sabe de la existencia de distintos sistemas de calidad y estéd
conciente e los seneficios que ttaen No sirve de nada que estos congennien(os s¢
queden en los nveles aerenciales en necesano ensefarlos a tedes los mveles de la

QIO dST0n
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En México el 98% de los establecimientos industriales pertenecen a las PyME's
Estas ocupan un  49% de las personas laborando en la industria v registran un
ingreso total del 56 08% de los establecimientos manufacturercs, comerciales v de
servicios. En las PyMESs existe una gran arez de oportumdad para cambiar la forma
de pensar en las organizaciones mexicanas Son organizaciones jovenes y pequerias

por lo que se facilita el cambio de la Cultura Organizacional

El reto esth en lograr establecer una fuerte culturz organizacional gue permuita una
estructura mas flexible, apoyar v fomentar el trabajo en equipo, la gerencia debe de
delegar mayor autoridad y compartir la responsabilidad con sus subordinados,

cambiar el concepto devaluado y negativo del obrero y técnico mexicano.

El pilar de Mantenimiento Auténomo se enfoca en crear en ¢l trabajador
sentimientos de respeto vy orgulio hacia su trabajo, que se sienta duefio de su equipo

lo cuide al maximo

La implementacion del Mantenimiente Productive Total en la industria mexicana

permmtird superar las actitudes negativas del mexicano



I Actitudes iaborales negativas del mexicano® que se corrigen mediante la
implementacién de: MPT

Drvision entre la directiva y el obrero {distintos objetivos)

Poca motivacién para trabajar en grupo (Individualismo)

Poca concentracion (Parlotec)

Poco trabajo interdepartamental '

. Complejo de inferioridad

Altos indices de rotacion

Altos indices de accidentes

Altos indices de impuntualidad

Dependencia

Evasién de las relaciones interpersonales

Gusto por estar en compafia pero no por trabajar en grupo

Estructura organizacional rigida

Poca autondad delegada por la perencia hacta sus subordimados

Laderazge paternalista o autoritario

Comunicacion descenderte y vertical

Ancvo O Rammes Buenda Patnice "Parcolarty del mexeano en o trabugo 7 ed Me Graw Thil 1992

KNS



Por las conclusiones antenores se recomienda

@ Para la implemertacién del Mantenimiento Preductivo Total en la industna
mexicana cada empresa debera analizar cual es la mejor manera de organizar ¢

mmplantar los pilares para poder llevarlos a su méaxima eficiencia y eficacia

= Es vital que se implemente con mas énfasis el pilar de Mantenimiento Autdénomo
Una vez que se tenga la cooperacidon real de los trabajadores serd maés facil su

participacion en las actividades relacionados con otros pilares

México cuenia con las condiciones necesarias para originar un cambio en la culiura
organizacional, el MPT ayuda a que el cambio se dé en una direccidn correcta Se tiene que
aprovechar al méximo ¢l talento del mexicano ademas de aprender habilidades v
conocimientos gue aseguren crear una cultura organizacional fuerte enfocada hacia los

estandares de calidad mundial
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Comparacion de 2 planeacidn en Japén, Estados Unidos, China, Méxice y Colombia

Administracion
1aponesa

Ortentacion a largo
plazo

Torna ¢olectiva de de-
cisionas {nngi con
consenso

Partrcipacivn de mu-
cnas personas en la
praparacion y toma
de una deciston

Flujo de decisiones
crucizles dela cima a
I3 base y nugvamen-
12 3 lg cne, fiuo de
decisiones no cructa-
les comunmente de
'a base a la 2ima (én-
fasis en el consensc
en todos 10s Casos)
Lenta toma de decl-
510N8s, répida instru-
rentacién ce la deci-
s16n

Admimstracion
estadunidense

. Onentacién funda-

mentalmente a corno

plazo
Toma indwidual de
dacisiones

. Participacidn de po-

cas personas en la
toma de fa decisidn y
postenor convenc-
misnto de su conve-
niencia a personas
con valores divergen-
tes

. Les decisionges se ini-

cian en la cima vy flu-
ven en sentido des-
cendente

. Rapida toma de deci-

slones, lenta instru-
rmentacion a causa da
la necesidad de nego-
clar, lo que suele re-
sultar en decisiones
mencs que ¢plimas

Administracion
china

7 Orfentacién a largo y

corte plazos (planes
quinguenal y anual}

. Torma de decisiones

por comités, en ls
cima, por lo general
individual
Participacion en sen-
udo descendente,
hasta los niveles infe-
rores

Flujo descendente,
InIcio en fa cirna

. Lenta toma de deci-

swones; lenta instru-
mentacidén {aungue
ya gcurren cambios)

3.

5.

Administracion
mexicana

. Fundamentaimente

origntacidn a corto
plazo

. Toma individual de

decisiongs, aungue
basada en el consen-
so del nivel directivo
Participacién de un
grupe de la alts direc-
cidn en la preparacion
y toma de decisiones

. El proceso de toma

de decisiones se lle-
va a cabo en la cima
de {a organizacién, so-
portado por los man-
dos medios y opera-
(G

Toma agll de decisic-
nes, lo que con fre-
CUencla provoca su
revision y ajustes pos-
tencgres

Administracion
colombiana

. Onentacién a corio

plazo, tendiente a am-
pliar ef plaze

Toma de decisiones
por oficinas de pla-
neacion establecidas
con ese proposito

. Participacion del gru-

po de personas res-
ponsables de la fun-
cin de planeacion

. La decision se toma

en el nivet supericr
con el apoyo del res-
to ce los niveles jerdr-
quIcos

La torma de decisio-
nes estd cambiando,
o que provoca que
adnno adquiara la co-
hesiin necesans para
imprimirle mayor ce-
lerdad
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Aclministracion
japonesa

cgua en 8 toma de
020510085

csirgctura informal
o2 informacon

C Jhwra y Wlosofia co-
munes dela orcanza-
con blien conocidas,
250ty competitivo
anle olras empresas

Admunistracion
estadunidense

Responsabilidad ingk-
vidual
Responsabilidad clara
v aspecifica para to-
mar decisiones

Estructura formai de
la organizacidn burg-
crética

, Carencia de una cul-

tura organizacional
comiin dentificacion
con la profesién y no
con la compania

Admirmstracton
china

Responsabilidad co-
lectiva e individual
Intentos por ntrodu-
cirel "Sistemna de res-
ponsabilidad de fabn-
ca”

Estructura de organi-
zac16n formal, buro-
cratica

tdentificacién ¢on la
compania perc sin
espintu competitivo

-85 fuenies deanformacion se proporéionan gn ia nota 6 de tas conclusiones de la parte 2

-

Administracion
mexicana

. Responsabilidad nch-

vidual y colectiva
Responsabilidad es-
pecifica para torma de
decisiones

Estructura formal de
la orgaruzacidn con un
manejo informal de
informacién

. Cultura organizacional

en proceso de cam-
bio, espintu compet-
tive méas ndividual
Gue institucional

Admimstracion
colominana

Responsabilidad ind-
vidual

Toma de decisiones
centrelizada

. Estructura de organ-

zacian formal, buro-
crética

. Ausencid de una cu-

tura organizacional
comun, actitud com-
petitiva Mas entroe ni-
wElCS JCrarquicos qua
CON 0lras empresas
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Adminstracion Admutistracion Administracion Admimstracion Administracion
taponess estadunidense china Mexicana solombrana
! i El parsenal &5 contrata- T El persona! gs contrata- T Las personas se contra- 1 A lzs personas se 'es
do en escyuelzs v gtras do en sumayoria en es- tan desde las escuglas y conrata en escuelas, or-
i camgpafias, frecusntes cuelas, y en menar me- en otras dreas product- gan smos de tormacion
| cambos de compania dida en otras compafas vas ¥ Capacitacion tecricas y
E en ei mercado laboral
P2 ? Deseoydamardainten 2 Ascensoleno, pero au- 2 Eimime delos ascensos 2 Ascensos igntos gn la
ft t: LA 305 de avarce rap do mentos salanales regu- lo deterrming fa dimarnica lerarqua
: lares de crecimento de las
i empresas
3 =3'suz 7 LesHad a la profeson 3 Ausencia de lealtad tan- 3 Lealtad ala compania, al 3 Lealtad 3 la prafesion
10 a la compaiifa coma a grupo de hhacién y 3 la
la profesion protesion
{4 Zezvacondedesemoes 4 Exhaustva evaluacion 4 Revision de dgsempefio 4 La evsluacion del des- 4 Revision anudl del des-
Ao ora o odos weces al de desempeno usual- usualments una vez al empefo es continua y ampeha
[l rnente una vez al ano ano formalmente una verz al
ano
I3 5 Evaluacion de resulta- 5 Plan quinguenal, de no 5 Evaluacidn de resulta- 5 Evgluacion del desem-
d0s 8 €910 p'azo serasi objetivos & corto dos a corto plazo pefo a corto plazo
plazo
A 6 LoS ascensos §e pasan 6 Se supone gue {0s as- 6 Los ascensos se basan 6 Los ascensos se hasan
prmgrdialmente an el censos s@ basan en al en el desempeno indivi- en ol dasgmpeia indivr-
desomaefg indmdual v desempeno, 13 capaci- dual as coma por la con- dual, genagralmegnie &
& menuco er 21 desam- dad potenoiat y el avel trtbucrdn al logro de COfto plazo
cefo 8 relatvarments de estudios, pero los la- resultados en proyectos
coils plaro zos famihiares y las bue- instrumentados a traves
1 nas relacicnes con los de grupos de trabajo
\ admnistradores de alle
! rvel Sonamporiantes
|‘ ? T Posercas gnie capacda- ? Se cuenta con arogra- 7 La capacitacion y el de- 7 La capacttacion v gl ro-
i cony doesarciolos e \Mas de capacitacion, los sarrollo torman parte de sarralle son himitados
} r'zgados pueden irse a admimstradores presen- la estrategia de crecs-
1 olra emnresal lar gxamengs Impuos: mignto de las argantza-
i tos por el Estado cones
Ve T A et g 1mpgrz 'z nseguidac en g Segundad enelempleo 8 Dxiste une sequndad 8 Fxiste insequndad an ol
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ddrupistracion
TAOTTRSS

Couges funge como
cilitador soctsf v
— embo del grupo

_& comunidad de va-
ares facilita | caope-
27190

E utaias confiontacio-
nas to qQue 3 veces
Janera ambigueda-
das, enfasis en lg ar-
rmoria

Comunicacidn impor-
tente, descendente y
ascendente, comuni-
Z2C14N Ne Impottante
oo genersl ascan-
Zente

1

2

Adroiistracion
astadunidense

£l lider funge como
responsable de Iz
toma de decisiones y
dingente del grupo

Estio directivo [enér-
gico, firme, resualto)

Es frecuente ia diver-
gencia de valores, el
indivtdualismo tende
a obstaculizar la co-
operacidn

Es comun fg confron-
tacion directa, énfasig
en 'z clandad

Comunicacién pring-
palmente descenden-
te

T

Adrmmistracian
ciina

El lider funge como
dinngente del grupo
{cormé)

Estifo directivo {rela-
cicnes padre-hio, en
términos del andlisis
transaccional)
Valores comunes, én-
fasts en la armonia

Evita 1a confrontacien

Comunicacién des-
candente

Admnistracion
mexicana

El dingente actta
coma la persona en-
cargada de tornar de-
cisiones y coordinar al
grupo dirgctive
Estilo directivo enér-
gico, conciliador en el
proceso de tomna de
decisiones

Existen valores comu-
nes pero también una
gran dosis de indivi-
dualismo por fo que
an ccasionas fa co-
operacién reguiere de
un mayor esfuerzo
Evita la confrontacidn,
Ingiste en la claridad
para evnar_amb|gue-
dades y promover el
trabajo en eguipo

- La comumicacién es

multdireccional

-as fuentes de informacion eparecen en 1 nota B de fas “Referencras™ de las conclusiones de la parie 2

-

Adreistracion
colombianz

Et dinigente actua
como la cabeza del
grupo

Estlo directive auto-
cratico

Ausencia de valoras
comunes

Evita las confrontacio-
nes

{.a comumicacidtn es
fundamentalmenta
da arrba hacia abajo
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Administracion
japonesa

Zontrot gOr 05 Com-
Langras

Sl zontros se dinge al
smpeno grupal

Sa secion gel nono!

—23 fuenies de tidmacian aparecen an la nota 6 de Ia seccion de

323

Administracion
estadunidensao

. Control por el supe-

rior
El contro! se dinge al
desempafo ndmidual

. Atribucion de culpas

Uso hrmitade de circu-
los de control de cal-
dad

. Creciente uso de

ACT

Administracidn
china

. Control por el lider del

giupo (superior)
El control se dinge
principalmente a gru-
pos, aungue tampién
a los indwiduos

. S€ intenta salvar el

honor

Uso hmitade de circu-
los de control de calt-
dad

. Escasa nformacion

sobre eluso de ACT

Administracién
mexlcana

Control por el supe-
nor

. El control se centra

en el desempsano dei
grupe

. Resolver los asuntos

alrontando las conse-
cuenclas

4. Ernpleo do los recur-

505 de calidad en sus
diferentes modalida-
des

. Creciente uso de ACT

‘Referencias” de las sonclusiones de la parte 2

Adrninistracion
colembiana

Control por el supe-
nor

. £l control se centra

en el desempeno in-
dividual

., Determinar el culpa-

ble

. Uso comdn del con-

trof total de la calidad

. Amplio uso de ACT
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Ingresos generados en Meéxico

Micro
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Establecimientos Indusiriales en México

Grande
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15%
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Personas ocupadas por la industria

Micro
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Anexo D

W. Edwards Deming
“4 Puntos

Por Enngque Mora

1. Crear un hébito de constancia en la mejoria de productos y servicios,
terriendo como objetivo en volverse mias competitivos y permanecer en el
mercado para continuar dando frabajo a fa gente.

2. Adoptar la nueva filosofia. Estamos en una nueva era econdmica, los
gerentes occidentales deben despertar al reto, deben aprender sus
responsabilidades y tomar el liderazgo hacia el cambio.

3. Dejen de depender en la inspeccion para alcanzar la calidad. E£fiminen la
necesidad de inspeccionar a gran escala mediante integrar fa calidad dentro del
producto desde un principio.

4. Terminen con fa préctica de otorgar compras en base al precio. En su lugar,
minimicen el costo total. Concéntrense en un solc proveedor para cada materia
prima y generen una relacién de larga duracidén basada en confianza y fidelidad.

5. Mejoren constantemente y para siempre los procesos de planeacién,
produccion y servicio. Mejoren calidad y productividad y adn asi, reduzcan
constantemenie sus coslos.

6. Instituyan el entrenamiento en ef trabajo. Esto debe ser una parte def trabajo
diario de todos los obreros, empleados y gerentes.

7. Adopten e instituyan liderazgo. El objetivo de la supervisién debe ser el de
ayudar a la gente, las maquinas vy los dispositivos a hacer un trabajo mejor. La
supervision de niveles gerenciales y la de los trabajadores de produccion
necesifa una renovacion tofal.

8. Efiminen el miedo de {al forma que fa gente haga su mejor esiuerzo de
frabajar con efectividad porque ellcs quieren que ia empresa tenga exito.

8. Rompan las barreras enire gente de los diversos departamentos o calegoiias.
La gento de investigacion, adminisfracion, diserto, ventas v produccion deben
trabajar como un equnpo v deben todos anficiparse a posibles probiemas de
produccion o de uso de los prodicios o servicios
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10. Eliminen "slogans” o frases hechas, exhorfos y niefas para los trabajadores
pidiendoles cero defectos y nuevos niveles de productividad. Esos exhorios
sofo crean relaciones adversas, ya que la mayoria de las causas de baja calidad
v productividad corresponden al sistema y por fanto estan fuera del conirol de
los trabajadores.

11. Eliminen cuoctas numéricas para los trabajadores o metas numéricas para ia
gerencia:

a. Eliminen standards de voltimen de trabajo (cuotas) en el piso de manufactura.
Substitiyanfas con liderazgo.

b. Efiminen ei concepto obsoleto de "gerencia por objetivos"”. Eliminen la
gerencia por nimeros o metas contables. Substifdyanias con liderazgo

12. Retiren las barreras gue fe roban a lz gente ef orguilo de su mano de obra y
sus logros personales-- eliminen los sistemas anuales de comparacion ¢ de
“meritos”.

a. Retiren barreras que le quitan al trabajador el derecho de enorguiiecerse de lo
que hace. La responsabilidad de los supervisores debe cambiar de los meros
nimeros a la calidad como concepto.

b. Retiren barreras que le roban a la gente en la gerencia o ingenieria el orgullo
por sus logros personales. Esto significa la eliminacién de sistemas de rangos
por mérito o de gerencia por chjetivos.

13. Instituyan un programa vigorosc de educacion y de aufomejoramiernto para
cada quien. Permitanies participar en la eleccion de las areas de desarrollo,

14. Pongan a cada quien en la empresa a trabajar en el logro de la
{ransformacion. La transformacién es el trabajo de todos.

NOTA DEL AUTCOR NG £5 NUESTRA NTENCION PERTURBAR LA PAZ UN SU [MPRLSA O AMSILNTE DE TRABAJO SIN EMEBARGD DEMING
HASID0 CONSINERADC COMO UN PROFUNDO VISIORARIC Y PIENSC QUE SUS PALABRAS DE BIERAN SER TOMADAS [N SERIO COMO LAS
ROTMAS DEL FUTURD
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Basade en el Entrenamiento en 3 “S”+ 1, elaborado por el Centro de Capacitacion
Modele, Grupo Modelo, S.A. de C.V

La metodologia de las 38" + | se creo cn Japdn en los afios 60°s

“SEIRI”

Seleccionar

Identificar. clasificar lo necesarto v elimmar lo
innecesario

“SEITON™

Ordenar

Definir un lugar para cada articulo necesario, de
{acil acceso y mantenerlo siempre en su lugar.

!

Lim

“SEISO”

piar

Mantener siempre limpia nuestra drea de trabajo,
méquinas. equipes. herramientas e instalaciones.

“SEIKETSU™

‘Estandarizar

Definir los procedimientos para mantener las 3
primeras S\ elevar el nivel de aplicacion de cada
una.

h

+1

“SHITSUKE”

Scguir el estdndar

Respetar los procedimientos acordados (Mejora
continua).

“SHIKARD

Calidad Personal

Aplicar Jas 5 =5" en nuestra persona

Benelicios

Ehminacion de desperdicios

Reduceién de matenales en proceso

Incremento en la productividad

I)

revencion de accidentes

Optinizacion de espactos.

l

wienmenio en

vapheadon de mejoras
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