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1. TI:rüroilllucdím 

Hay tres conceptos claves que se manejan en esta tesis: 

Cultura Organizacional 

2 Mantenimiento Productivo Total 

3. Mantenimiento Autónomo. 

La Cultura OrganizacionaJ es el patrón de comportamiento general, creenCIas 

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

EL MPT es una filosofía japonesa que se puede definir como Mantenimiento 

Productivo Total o mantenimiento productivo con la particIpación de todos los 

empleados a través de actividades en pequeños grupos, mcluyendo las siguientes cinco 

metas: 1 

1. Maximizar la eficienc13 del eqUipo (mejorar la eficiencia global). 

2. Desarrollar UD sistema de mantemmiento producnvo para la vida útil del equipo. 

3. Implicar a todos los departamentos que planifican, dIseñan, utilizan o mantienen 

los eqUIpos en al implantación del MPT (mgeniería y diseño, produccIón y 

mantenimIento) 

4. Implicar ac1.lVamcnte a todos los empleados - desde la alta dIrección hasta los 

trabajadores de talleres. 

5 Promover el MPT a través de la gestión de la motivación actividades autónomas 

en pequcños gmpos. 

El MPT es una estrategia de admmistración usada para crear una evolución en cl <Írcn de 

trabajo que produce resultildos positivos. El MPT maximiza la eficienCIa de los 

sistemas de produccIón aumentando el ciclo de vida del equipo y eonstmyendo un 

sistema sólldo ell el ;'¡re3 de operación que pn::vlene todo tipo de pérdidas. Toma al 

Mantcnlllllento Preventivo tracl¡eional y lo integra a un sIstema de Ka17en De c'>la 

fonw., el manh'.n1rnH.'.ntn ton:r.) su slg,rllrlcado real dc 111:lntcncI y no de rep~H~H CIC~l un 

entorno en el el1<11 :,,~ mejora, se m,mtienc y '>l: vucl\e ;1 mejor:lr Ec;te enfoqlle permIte 

¡r,ln:-.rnnn,:t ,1 b lOdlp;lllí,: en un,¡ COlllp,lI"¡í,l de cl;t:-;c ll1UJHÍl,d' 

1 !'I>ll.'~. ',:1', 1(, \':, '.1 !,,"',1\O ,>'\1,,](111'" P",,'I:,·,I\I \ j' ",' l' <11 
1 ,11' ",\\' I'¡\,,, 



El MantemmIento Autónomo3 (MA) nos da la oportunidad de reestructurar la 

organización de la planta en una [onna en que hay una particIpación total del operador 

hacia su equipo y un apoyo mcondicional del departamento de mantenimiento. Toma de 

dos a tres años en cambiar la actitud de "yo opero, tu arreglas" a "yo soy responsable de 

mi propio equipo". El:tv1A consta de siete pasos: en el primero paso -Limpieza inicial­

los operadores aprenden el nuevo signIficado de limpieza: la lImpieza es mspección. 

Aprenden a reahzar unos rigurosos controles de limpieza diarios, así como las técnicas 

de lubricación y sujeción de tomlllos, el siguiente paso es la eliminación de fuentes de 

contaminación, el tercer paso es la creaCIón de estándares preliminares de inspección y 

limpieza, el cuarto paso es la realización de una inspección general, el quinto es el 

adiestramiento de los operadores para la realización de inspecciones autónomas, el 

séptimo paso es ordenar y organizar los alrededores del equipo y el último paso es la 

implementación total del MA. Después de un tiempo estas actividades se convierten en 

hábitos que se reflejan en la nueva actitud que toman los operadores, ellos junto con la 

gerencia son los que dan la pauta para mejorar la actitud sobre el MPT en toda la 

empresa4
. 

Actualmente, las industrias sufren mucha presión de la competencia que los obliga a 

fabncar productos de calidad mundial y entregarlos en las fechas acordadas Este nuevo 

entorno está forzando a los administradores e ingenieros a optimizar todos los sistemas 

que involucran a la organización mediante la autol11atiz.,clón. Muchas compañías 

además han implementando el programa "Justo a Tiempo" (JIT), por 10 que no tienen 

inventario de reserva cn caso de avería, el mantenimiento se está convirtiendo en un 

factor clave dentro de toda orgam7ación. El sistema de mantemm1ento es fundamental 

para poder lograr los obJetivos y metas establecIdas por la organizaCión; contnbuye a: 

n~dllcIf el costo de producción, minimizar tIempo muerto en el CqUlpO, mCJorar la 

calidad del producto, aumentar la producción, contar con un eqUIpo confiahle que 

pcrmit.t entregar los pedIdos a los clientes a tiempo y es la parte fundamental para 

111111imuar el co~10 dc CIelO de vlcb del cqtllpO). 

1)",' ",' 11"""',,1: ,t(" ;,1:, :",,1(, 11" ""'.' .! .1, ' "" :' \ \ 1, 



Hay vanos libros y tesIS que explican los pasos necesanos para implementar el IVLPT, 

pero estos ltbros sólo dan a conocer la metodología, para Implementarlo correctamente, 

es necesario aprender mediante cursos impartidos por especialistas profesIOnales como 

el Instr'.:uto Japonés de Mantemmiento de Plantas (JIPM) Una parte VItal de estos cursos 

son las visitas que se realIzan para conocer a las plantas ganadoras del Prerruo PM. En 

estas viSitas se logra captar la esenCia y los beneficios que deja el "MPT, "ver para 

creer" 

En esta tesIS se profundIzará en las formas que utilIzaron distintas empresas para 

implementar el IvIPT, se mencionarán los pasos necesarios para su implementaCIón, 

se intentará demostrar cómo una metodología Japonesa como ell\ríPT puede utilizarse 

en la mdustna meXIcana y fortalecer nuestra cultura A sabiendas de que será necesario 

superar el problema que representa el que hasta ahora la industria mexicana ha terudo 

muy delinutadas las funciones del departamento de mantenimiento y el de operaciones. 

Esta actItud puede llegar a presentar problemas ya que anula la responsabIlidad de los 

operadores en el cuidado del eqUIpO y deberá corregIrse Implicándolos cotidIanamente 

en esa responsabIlidad 

Esta teslS se propone probar que al Implementar el Mantenimiento Autónomo en las 

empresas mexicanas se contnbUlrá a modificar la cultura organlzaclOnal de las mismas 

y se facIlitará la Implementación eXitosa del MPT 



La Implementación del Manterurruento Autónomo será la base en el proceso de 

implementación del Mantenmllento Producnvo Total en la empresa El proceso de 

implantación del Ma,1tenirniento Autónomo permitirá fortalecer uno de los puntos más 

débIles de la cultura orgamzacional mexicana: el concepto devaluado y negativo que se 

tiene del trabajo a roveles obrero y técnico. Es decir, el cambio mejorará la cultura 

organizaclonal y pennittrá lograr una disrrunuclón de los costos de operacIón y un 

aumento de la calidad. Los beneficIos se harán evidentes en un producto terminado más 

competinvo para enfrentar exitosamente la apertura económlca actual. 



Objetivos 

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

industria mexicana. 

o Proponer la implementación del Mantenimiento Autónomo (1:LA) como pilar 

esencial del MPT. 



2. C::omportamñento Orgam.izacñona] 

Para poder entender el significado de Cultura Organizacional primero debemos saber 

qué es el Comportamiento Organizacional (CO), debido a que gracias al estudio de éste 

podemos conocer el impacto de los individuos, grupos y estructuras, así como de su 

interrelación dentro de una organización y de esta manera establecer una cultura 

organizacional eficaz. 

El Comportamiento Organizacional es el estudio y aplicación de conocimientos 

relatIvos a la manera en que las personas actúan 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 toda clase de organizaciones. En donde quiera que 

exista una organización se tendrá la necesidad de comprender el Comportamiento 

Organizacional 1
_ 

Los elementos clavel en CO son: 

l. Personas 

2. Estructura (grupos y organización) 

3. Tecnología 

4. Ambiente exterior 

Personas 

Amolcntc 
J...clth j)J, IS ·COlllp()n.1Tl\I~nl() llllm~mo ~n d I r.lbJjo Cornport:lm,~nt() Or: .. m,¿:u()Il,,1 ., ($' ~d McC,r.\w-lllll) p 6 

Las personas son la base de toda organización, sin ellas no puede existir la cmpresa. Es 

necesaria una estructura, es decir un agrupamiento de las personas según sus funciones, 

para poder enfocar a todos hacia un mismo objetiVO. Con lu ayuda de la tecnología 

podemos optimiznr su esfuer¿o para alcanzar los fines de la organización. 

El .1mbiente interactúa eon todos los elementos anteriores para a:::.í englobar todas las 

vnrinhlcs que pueden c\.istir en una organll:o.ción. Las variables de una organi.ración 

pueden ser dependiente" o independicntes2
. 

La~ varlahlc~ derendit,;nle~ "un l:l producti\'llbd, el ;lll\cn¡i"mu. 1.\ rotación y 

I-..l','11 :\]( , .' 1,:'< 1]']( ni" 1 [",.1 .1 l·', I ,. ,':., :'1'1] 

1", \:\ ." • 1 ('-, ':i'<" , . I 1 
, " , . 1 . :', . :" , ., . 1 , ::1, ",q" 



Las vanables independientes se dividen en tres 

Variables en el ámbIto individual: característIcas biográficas, personalidad, 

valores, actitudes, habilídad, percepción, toma de decIsiones y motivación. 

2. Variables en el ámbito de grupo: comumcación, liderazgo, poder y política, 

relaciones mtergrupales, equipos de trabajo, decisiones de grupo, conflicto y 

estructura. 

3. Variables en el ámbito organizacional· diseño de la organización, tecnología, 

procesos de trabajo, politicas, prácticas de recursos humanos y cultura 

orgamzacional 

2.1 l?ei"scmas 

A continuación se explicarán los componentes que caracterizan a la persona y la 

convierten en única 

2.1.1 Caracteristkas bfográficas 

Son la edad, el sexo y el estado civiL Según lo que se ha investigado la edad 

tiene poca influencia en la productividad, lo que si es más probable es que un 

trabajador de mayor edad no renuncie a su trabajo tan fácilmente. En cuanto al 

sexo actualmente ya no se detecta mnguna (hfercncia entre el hombre y la mujer 

desempdúndosc laboralmente, aunque en algunos casos es posible que las 

mujcf~s q\l'~ sean madres tiendan a un mayor üuscntismo 

Otra caractcrístlca es el estado civil; los trabajadores casados tienden a tener 

menor aesentismo que los solteros y se sienten mas satisfechos con su trabajo 

Ll pClsollalIdad de un 111(I!viduo es moldeada por lJ herencu, el an~blentc- y LIS 

»HU:IL ¡Olle" 



La personalidad es la organización dinámica, dentro del individuo de aquel10s 

sistemas psicofislCOS que determinan sus ajustes singulares a su ambiente} 

La herencIa influye aproximadamente en un 50% en las diferencIas de 

personalidad y 30% en las inchnaclOnes por detenninados mtereses 

ocupacionales y de entreteOlmÍento, así como en la satisfacción del individuo en 

el trabaJo, que se mantiene estable independIentemente del ambiente y de la 

situacIón en que se encuentre4
. Esto solo es posible por tratarse de una 

caracteristica inherente de la persona, dictada por la genética. 

Otro factor importante es el ambiente en el que crecemos o vivimos, ya que éste 

forja nuestras nonnaS, actitudes y valores 

Las diferentes situaciones (condiciones O clIcunstancias externas), que se le 

presentan a un indíviduo y la forma en que reacciona ante éstas, pueden 

modificar también su personalidad. 

Características evaluadas de la personalidad 

El modelo más sólido para evaluar a la personahdad es el de los "duco 

grandes"s. extroversión, afabilIdad, rectitud, estabilidad emocional y apertura a 

la expenenci(l Sin embargo, los más relevantes para el CO son: el sitio de 

control, qué indica cuanto control cree tcner un individuo sobre su destino, el 

maqUIavelismo que es la capacidad d~ manipular <) la gente para obtener algo, la 

autocstima, el autocontrol y la disposición para enfrentar nesgos. 

Valores conVICCiones básicas de qU<2: un modo especifico de conducta o estado 

final de eXistencia es, personal o socialmente, preferible a un modo de conducw 

o estado fin,ll de ex:¡"tencia opuesto o \¡-lverso {¡ 

, (, W -\ 1\ l'l'l\ "l'll,\m,lll\\ \ l'~wlwlo"I'::.¡\ .1111'1 ¡llcL'lwll " \') \7 :\ Y ¡ 101,1. l':':lll·h.LI t 1\)1. ,1 p.L': .,;:' 

, 1 I llm'll.nd JI ·· .... (HI·tl~ (JI 11\1111,1.1 p"L!iol"':I(,d dllflllll<,~·IIll" .\;IIIII,,(lt.I"'~OI\ \): :\\ 111', 1< ·,1 

.'1,,':1' (l, 1'1:>11 1: 1 ')<)(1 11,' -' ,. \e, 

J \1 í)\ \\ '\ ",', ,', \' ", "". \\c ,\ .\jl: ", m', "II\1t ",( '1 .. , .(1', \'·1, .1,',' IJ. \'. I~ '"~e' (" .\', lile. 

[ \\ 1'", 



Hay dos tipos de atributos para evaluar los valores, El primero de ellos te mdica 

si es importante o no tu modo de conducta o tu estado final y este es el atributo 

de contenido, El otro se refiere a la importancIa que le damos a la conducta, se 

le llama atributo de intensidad Gracias a estos atributos podemos Jerarquizar 

nuestros valores sobre la base de nuestras convicciones, a esto se le l1ama 

sIstema de valores,7 

Milton Rokeach creó la encuesta de valore~ Rokeach (EVR)8, 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 la vida y los segundos son los 

medios por los que se quieren alcanzar. 

Para ejemplificar lo anterior analicemos los valores de tres diferentes grupos: 

:lE.] eClltivos Miembros de slndic~tos Act!vñstas 

i TeIrm=inooa"I'--j-,'",n"s"tr"u"m=e"n"t.",I+oéT"e"r"m"i"""a'éI+I,,n"s"lrO-U"ID=e,,",,''''"O-1 t--'T"e"rccm=in,.."I_r.,ln:::s,.!;.r"u.,m..,e"n"t=."11 I R«p"IO o <,' H Segundad dt 1 ... .,... """ onrado la famllla Resportsable 
I mIsmo 

SegurIdad de 
1.1 famIlIa 

Responsable 

Cap.v 

LIbertad Honrado 

FeliCIdad Vallentc 

Igualdad 

Un mundo de 
paz 

Scgundad 
dcla famlIta 

Aro lelOSO mIsmo lndepenchente Rcspeto a SI 

Honrado 

Scrvlclal 

Valiente 

Responsable I 
Realllaelón b Respeto a s: 

d
mlsmo 

1

--· ---- -------~-m..lduro----- ---- ----. J 
_ l c1ICltbd IndependlCnte Cap,]l. Llb~rt¡¡d -;-_ C.lpa;;, 

Robbm~, Stcph~n P, (omp<'Jrt;'UT1l~t.to O,!..;;lIll¿1ct<,m;;l1 1 ~on~ y P';;l~11c,t MC(";;l\\ Ildl 1<)<)(, P 175 

Como podemos ver en la tabla hay d¡~ereneJa en el sistema de valores de estos 

tres grupos de personas Estas diferencIas son muy lmpo11antcs ya que estos 

grupos SOI1 los que forman il la comul11dJd de una orgamzac¡ól1 y cuando se 

quiere alcanzar algún acuerdo entrc e~tos son las pnmeras que se deben 

Una organinción con (anta:- (hk¡cncl<ls cntre los valores de su personal 

dd'ícilmcntG podr,'¡ alcalvar un obJcti\o común el Clla] es I.t vbión dc b 

'Z., ,'",::-, "'cl";(" i' "( "1'1,''': ' nl<_ 1\((\ ():" ,'11, .\1 ")1:.' '1 ce' 

. \1 1:,. ,,¡, í !" :I,L(LJ.L ,\' Inlll" 1 \ "',,, ,,\ 1 ! r, 1", 



Actitudes: declaraciones evaluativas o juicios en relacIón con personas, objetos 

o hechos9 

Ante la vida se pueden tener muchos tIpos de aCTItudes pero hay tres que tienen 

gran influencia en el COlO: 

¡:¡ Satisfacción en el puesto 

Involucramiento con el puesto 

:;¡ Compromiso organizacional 

La satisfacción 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 actltudes que se tienen en todas las actividades que se nevan acabo 

día con día. 

Cuando una persona tiene una alta autoesnma en su trabajo y tiene un 

ausentísmo mínimo tIene un alto grado de involucramiento en el puesto, 

mientras que el compromiso organizacional es el involucramiento con la 

organización por completo. 

1 by varios factores que contribuyen para alcanzar una satisfacción total en el 

trabajo. Mientras mayor sea el desafio mental en el trabajo, menor será el 

aburrimiento y se logrará In oportunidad de utJiizar sus habilidades y capacidad 

al maximo, aunque &e debe tener cuidado en que el desafio no sea inalcanzable 

porque puede llevar a la frustración 

SI se tiene un Sl::,tcm~ cn el que se manejen n::compcnsas justas, colegas que 

~lpoyen y condiciones de trabajO que constituyan un rcsp:lldo, se puede Jsegurar 

una Sa!lst:lcclón en el ll1dividuo 



2.].5 HabWehflcll 

Todas las personas poseemos diferentes habiJidades y somos superiores en 

algunas e inferiores en otras, el objetivo en una organizacIón es conocer cómo 

se dIferencian las personas en sus habIlidades y aprovechar esto para que se 

desempeñen en un trabajo de acuerdo con estas 

HabilIdad: La capacidad de un mdividuo para desempeñar las dIstintas tareas de 

un puesto ll 

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

dependiendo del puesto en donde se encuentre el individuo. 

Para lograr que un trabajador sea exitoso debe existir un buen balance e 

interaCCIón entre las habilidades del ind1viduo y las requeridas por el puesto, ya 

que SI no se dan estas condicIOnes propiciaran un mal desempeño e 

1Dsatisfacción en el trabaJo. 

2.1.6 Percepcñón: 

, 
!', ,':1 " , 

i,,)'d\' 

La forma en quc la gente procesa la informaCIón es un proceso cognoscItivo. 

Las diferencias indivIduales y únicas de la gente son cn gran medida resultado 

de los procesos cognoscitivos, como ejemplo de estos se encuentra la 

imagmación, la percepción y el pensar Aunque la percepción es él más 

relevante del CO ya que se da entre la situacIón y el comportamiento. 

Percepción Es el proceso por el cual lo~ individuos organizan e interpretan sus 

ImpreSIOnes o,;ensorialc~ con el fin de dar\(: slgl1lficado a su ,lmbicnte. 12 

],:1 ,Ia\c pala enlcndel ],1 pCleepe](ll1 (,!" cnicnder que l'S 1.1 mtérpléLleión 

1" 1I ,1" ,,:I!.'! 1)" 'c'"m_ '.1, "¡,, \',"" ::, 1 [),I" :,'h l , -le". ",1 "", " :r L'l 1" " , \:, 
" 

" " 
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En resumen la percepción es un proceso cognoscitivo complejo que se basa en 

una observación selectiva del mundo que puede ser bastante di-:'érente de la 

realidad. 

El perceptor y sus características afectan la percepción pero también tenemos 

que observar otros [actores como son el blanco, que es en si lo percibido, éste 

dependiendo de sus características puede llamar en mayor o menor grado la 

atención. Además las personas tendemos a agrupar las cosas por su parecido o 

proximidad física ü temporal. 

Otro factor que debe analizarse es la situaCión en que se da el proceso de 

percepción ya que todos los elementos externos afectan la manera en que 

percibimos las cosas. 

, 

I 

Factores en la Sl1UaCH.m 
e Tlcmpo 

! entamo de tnlbajO 

i_._ Entamo Social --- ----_. ---

2.:.7 Ton:a oc decisiones 

,Factores del perccptor 
Actitudes 

MotivoS 
Intereses 
Expcnencla 

b.pectau,>as 

---- ... -

PERCEPC¡Ú>.! 

--- ----

F aetorc!> cn el bI,Ulco 

"NovcdJd 
rv1ovIJlllcnto 
$o!lldo$ 
I'Jlllaúo 
Antcccdcn!c~ 

j'w\lmHI"d 

Dentro de una organtí',KIÓn ~c toman (k:c¡,>ione:~ cOlltinu,I1111::ntc: CllIl d fin (k 

rc:,>olvcr prohlcm:l". 

!)c-cl"ipJl: [kcho de: L'''l'()~;C, c-ntll' do" o J11Ú" ,111c, 11,\(1\,,:,,1 , 

,,:, ,1"'1:' (,',1'1'" ,,,,'e ,H,' () '11: ,'c 11' ',\ 1': '(:" 



Yrobkm<1.: 
I)ctcrmlll,lr 

1.1 nc,;c~I(.i.Jd r-
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Problema- DiscrepancIa entre algún estado actual de cosas y un 

estado deseado l
" 

Obviamente el tener conciencia de que eXIste un problema así comO de la 

decisIón tomada para resolverlo dependen altamente de la percepción 

mdlv!dual. 

Existen varios modelos para la toma de decislOoes 

"Modelo para optImizar declsiones,,15 

Paso 1, Reconocer la necesidad de tomar una decisión 

Paso 2, identificar critenos para la toma de decIsiones 

Paso 3: Ponderar los criterios 

paso 4 Desarrollar alternatIvas 

paso 5: Evaluar alternativas 

paso 6: Selección de la mejor alternatIva 

Diagrama del modelo para optimizar loma de deCIsiones 
,------, 
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2.1.8 

, 

Es UD punto muy importante por que caSI todo comportamiento dentro de una 

organizacIón debe ser aprendido 

Aprendizaje es cualqUIer cambIo relativamente permanente en el 

comportamIento, que tiene lugar como resultado de la experiencIa lb 

En otras palabras, existe aprendizaje 51 un indlViduo se comporta, reaCClona, 

responde, como resultado de la experiencIa, en una manera distinta a corno se 

comportaba anterionnente17 

El aprendizaje puede ser bueno o malo para la organización ya que este solo es 

un cambio en la conducta, además el cambio debe ser pennanente para que sea 

considerado como aprendIzaje. Otra condición es que definitivamente tIene que 

ser un cambio en el comportamiento, no solo en la manera de pensar o de 

actitud, basado en una experiencia. 

Métodos para modelar el comportanl1ento 

Modelado de comportmmento reforzamiento sistemático de cada paso sucesIVo 

que acerca más a un individuo a la respuesta deseada III 

EXisten cuatro métodos para modelar el comportamiento 

Rcforzamicnto positivo 

2 Refornmlcnto negatIVo 

3 Sanción 

4 ExtmcH'lll 

L1S dos primelils t¡t,;mkn él aumentar la COl1tUltl1ddd del comportanllcnto, 

1111cntras que Ins dos ultimas tienden <l hacerlo dt:saparecer 

:<::('hhlll' ,"t"]lI~~:1 1'. ( "dl:)"I' .:l<lIll<tu (JI ",1111' le ¡e'n,tI ILll:1 , l'I,let.e,1 
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2.1.9 Motñvadó[Jl 

Es uno de los procesos psicológicos básicos junto a la percepción y el 

aprendizaje. 

Es un proceso que empieza con una deficiencia psicológica o fisica que activa 

una conducta o esfuerzo para alcanzar una meta o incentivo.\9 

Motivación es la voluntad de llevar a cabo grandes esfuerzos para alcanzar las 

metas organjzacionales~ condicionada por la capacidad del esfuerzo para 

satisfacer alguna necesidad individual20 

Necesidades ----> Esfuerzo ----> Incentivos 

(deficiencia) (Deficiencia con dirección) (Reducción del esfuerzo 

y de la deficiencia) 

Fred Lu¡hans Orgamutlona! Behavlor (McGraw-Hll! Pubhshlng Company) 5'ed p 231 

El primero en establecer una jerarquía en necesidades fue Abraham Maslov,ll y 

definió 5 necesidades: 

1. Fisiológicas De autorrealu:JclOll 

2. De seguridad De e~tl!lla 

3. Sociales SOCIales 

4. Dc estima 
De segundad 

S. Oc autorrcalización 

RobblJl~, Slcphcn 1'. ' COlllport,lllllCn!o OrgJnu,'clon.d rcona v PrJC1,~,1 MeGra',! hll 1996 P 212 

Mas!ow propone que a medida que el individuo S3tlsfacc sus necesidades de 

orden inferior" como lo ~O¡l b~ [íslOlógicas y de ~egLlridad" estas dCJJI1 de 

1l1OtivJrle y tiene que pa~ar a las de orden superior como son b.s <;OC¡:lIcs, de 

c,>¡ima y de aulorre.11i::ac.ioll para encontrar motlv:H,:ión_ 

1 I,d [ ,Ilh IIl~ (JI ~,¡nl/ 111('ll,'¡ ikh,I\I\ll (i\h~>I,,\\-ljltr ['uh!1 ,hlll" ('(lllli,,¡,1;) ~'<.'ll :'.I::,';¡ 
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A.dm~lij,istnldón por objetivos (APO) 

Es la técnica por la que podemos poner en práctica la "teoría de fijac1ón de 

metas" 

APO: programa que íncorpora metas especificas, fijadas de manera particlpativa 

para un penodo de tiempo explicito, y que se retroalimenta con el avance hacia 

las ml&TIlas. 22 

Para que esto funCIOne deben ser metas "tangibles~ verificables y 

mensurabIes,,23 y estas deben empezar como objetivos globales y convertirse en 

objetivos específicos a medida que van descendiendo en fonna de cascada a lo 

largo de toda la organización, es decir, divisional y por ultimo individualmente. 

Resultando en una jerarquización de objetIvos vinculados unos con otros. Los 

puntos comunes en los programas de APO son· "la especificacIón de las metas, 

la toma de decisiones participahva, un penado de tIempo explícito y una 

retroalimentación del desempeño ,,24 Las metas se fijan de manera partlcipativa 

por los jefes y subordinados. Otro método para hacer más participativo al 

trabajador son los círculos de calidad 

Circulo de calidad: grupo de trabajo de empleados que se reúnen 

pCrlódicamente para discutir acerca dc los problemas de calidad, Investigar las 

causas. recomendar soluciones e imcim acciones espccificas.25 

"R(,bbl:l' '\lc)llicll J', "C"llllll)[(,lIl1IUl[ll O¡':.1I11/.11l01l Ji lCllll.: y f'I.I,lIl.:" \k(;I.l\vl [1'1 ¡q,)(> ,'.1: ,:~,~ 
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Funcionamiento de un circulo de calidad. 

o 
Administración 

Identificación del 
problema 

Solucjones 
recomendadas 

o 
Miembros del equipo del 

círculo 

o 
Administración y miembros 

del equipo del círculo 

Robbm, St~ph~1l r "Comport.lmlcnto Or~~nl/~lCHJnJll con,' y Pr~ctlc~" McGrawlhlI 1996 po:; 260 

En general se deben rcconocer las diferencias individuales parJ identificar 

metas personJk:s. capacidades y niveles de partiCipación. Las metas en la 

organización deben ~er específicas y ddkiles pero no imposibles para mantener 

al trabajador motivado adcn1Ú.s de que se le debc guiar mediante una 

rctroal imcntación. 

Se !t: debe permitir al trabajador participar por lo menos en las deciSIones que le 

conciernen. Su dcsempcílo dck estar fuertemente ligado a las nxornpensas y 



A continuación estableceremos las caractenstlcas de los grupos que son parte de la 

estructura de una organización. La teona de grupos es muy Importante debIdo a que el 

comportamiento de una persona en este puede ser muy diferente al que tendría 

mdIVidualmente. Generalmente el comportamIento de los mdividuos en un grupo suele ser 

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

Un grupo se define como dos o más mdividuos, mteractuantes e mterdependlentes, que se 

han reunido para alcanzar objetivos particularesl 

Existen básicamente dos tipos de grupos: 

Grupo formal: es un grupo de trabajo establecIdo por una estructura 

organizaciona¡2 en donde ambos, el grupo y la orgamzaclón, comparten los 

mismos objetivos. 

Grupo informaL Este es un grupo de indiVIduos que no están establecidos 

formalmente m estructurados por una orgalllzaclón. Son resultado de la necesidad 

de afiliaCión de los seres humanos. 

Dentro de esta clasIflcación aparece otra división 

Grupo de mando: Un jefe y sus subordmados,3 éste relacIOna a los subordll1ados 

con la persona a la que le reportan directamente 

Grupo de trab<1Jo: En este caso no sc necesita quc estén relacionadas 

]erilrqulc.m1entc d1fcctnmcnte. hasta eon que rcallecn en conjunto una labor 

común 

Los otlllS grupos Slm de: 1I11e1'0s y de: JIllI,>tad 

, :~(l¡'h'[h ,,¡, 1'][( [[ l' "( \'I[I"(\[[ :t'lllllt¡' (ll '.'111/,:, 1<\11.1' ], PI l.' \ l' .1, [11 l' \], (,:.'\\ 11111 1 ()<)(l ,'''' )e) j 
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Las razones por las que un individuo se lli1e a un grupo pueden ser varias, como 

por ejemplo tenemos: la seguridad, el estatus, la autoesüma, la aDEación, el poder 

y el logro de metas. 

El modelo más conocido de desarrollo de grupos eS el de las "cinco e'lapas,,,4 las 

cuales son' 

o Formación Los individuos comienzan a pensar como miembros de un 

grupo. 

o Tonnenta: en la que se da el conflicto intergrupal de la búsqueda de un 

líder y se imponen las restricciones que el grupo impone a la 

individualidad. 

o Normalización: Se establece cohesión dentro del grupo y se solidifica la 

estructura del grupo 

o Desempeño: La estructura del grupo es funcional y puede desarrollar el 

trabajo que tenga asignado. 

o Disolución: Tennina la actividad del grupo y se separa 

II IN 1 ud,m,¡n. "j)~vd(lplll~[)t.lI S~qllcncc, In Smatt (ir(lUr~, hychologlC,l1 Butlclln (Jum: 19(,5) 

,\ ~ste modelo le falta profullLltdad )'Ol que un grupo no si<.:mprc alcdl1/11 su 

dc:-.cmpcilo lll<í\'¡!l1u:l1 dl::,~lrrolla{ tl)das LJ.:-, etapas, e\:¡sicn t-?rupo,> que ddw!o (l su 
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encuentran apenas en la fase II y que bajaría su rendimiento si avanzara a las 

etapas siguientes. 

Modelo de eqUlhbrio Interrumpido5 

En este modelo se dan dos fases: 

1 a Fase 

l. Se fija la dIrección del grupo 

2. Las primeras activIdades del grupo son llevadas a cabo mercialmente, sm 

muchos cambios en la manera de hacer las cosas aunque se percaten de 

que están maL 

3. Ocurre una transición exactamente a la mItad de todo el proceso que le da 

fin a la pnmera fase. 

l. Esta transición origina cambios en la dirección y en la manera de hacer las 

cosas del grupo 

2. Se inician las actividades de la seglmda fase inercialmentc pero con los 

cambios que surgieron durante la transición. 

3. La ultim<1 reuDlón del grupo esta caraeterJ7adZl por la Zlcclcmción de 

actividades 

(Alto) 

Ik~clllrcf¡() 

I'nlllcrd 

IClII11011 

(Il.ljo) 

.\ (.\ <ll)/~ 

11~lllll" 

1 CfJmn:1CIUIl 

1\ 
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.Para analizar las Interacciones entre grupos se utiliza una herramIenta llamada 

sociometría, la cual se basa en la elaboración de un sociograma6 

Sociograma: diagrama que traza un mapa gráfico de las interacciones sociales 

preferidas, obtenidas en entrevistas o cuestionarios.7 

Para comprender el comportamiento de un grupo de trabajo, es necesario entender 

primero que el grupo funcionara de acuerdo a su estructura y a las habilidades de 

sus integrantes, además éste se encuentra inmerso en una organización cuyas 

nonnas y objetivos deben ser acatados por los grupos que la formen. Solo así 

podremos predecir el desempeño y la satisfacción de lll1 grupO.8 

Modelo del corr::portamiento de un grupo 

CondlclQnes 
c:..tcrnas Impuesta!> f-­

al grupo 

Recursos de los 
mIembros del 

grupo 

Estructura del 
grupo 

Proceso del 
grupo 

Condiciones externas impuestas al grupo 

Tarea del 
grupo 

Desempeño 
y 

s~lllsface¡ón 

Como ya había110s dicho. un grupo es un subsistema integrado en un sistema 

mayor que es la organizaCión, <) 

l. ) l. Mor CI10 • ('011tl Ibutlon" oC SOC10111d¡ y tI) Rc\c,lll.h l'vldhudolo~; 111 S(lcl(ll():~y," !l.JllC¡lC,Ul SOCI\l]og.lcal 

Rcv¡c\\ ()UIlC \(17), pp2¡';7-\)2 
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Es ObVIO pensar que todas las característIC2.S de la organizaoón se verán reflejadas 

en los grupos que contenga, como por ejemplo la orgamzación dicta las metas a 

alcanzar y los grupos tendrán que luchar por ellas. También la orgamzación 

establece la jerarquía del grupo dentro de la misma, además de lmponer quien será 

el líder fonnal dentro del grupo, independientemente de que haya surgIdo uno 

mfonnalmente. Otra característica que es impuesta por la organización es el 

reglamento, mientras más rígido sea, más consistente y fácIl de predecir será el 

comportamiento del grupo, 

El desempeño del grupo es evaluado y recompensado de acuerdo al slstema de la 

organízación y esta limitado por la presencia o carencia de recursos dentro de la 

misma, Otra característica lógica que comparten la organización y sus grupos es la 

cultura organizacional, a pesar de que surjan subculturas dentro de los grupos, 

éstas se tendrán que acoplar a la cultura de la organización dommante, 

Recursos de los ffilembTOs de un grupo 

Corno 10 indica el título se refiere a las habIlidades y caractensticas de 

personalIdad de los mIembros del grupo y dependiendo de que tan adecuadas sean 

estas para desempeñar la tarea asignada, serán las probabIlIdades de quc el grupo 

tenga éxito o no. En general las características de personalrdJd quc se buscan son 

las socIabilidad, la confianza en si I111SmO y la mdcpcndencia. 10 

Estructuras de los grupos 

Todo grupo posee una estructura que mold~a el comportanw.:nto de sus crnplcados, 

por ejemplo, todo grupo l¡cne ;:1 un líder que dirige hacia las mctds fi.pdas para el 

grupo. Otras carclClcrístlcas de la estructura de un grupo son' lns norn1.lS, el (;.<,j;¡lus 

lid ~rupo, los P_1Pck:s de los Il1lcmbros del grupo. el taJll:lllO y Id composiCIón del 
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Papel: conjunto de patrones de comportamiento esperados atribUIdo a alguien que 

ocupa una posicIón detennmada en una ullldad SOCIal
1 

\ 

Los aprendemos por medio de la observacIón de otras personas, así tenemos una 

percepción de cómo nos debemos de comportar dependIendo de la situación y de 

las expectatJvas que los demás tengan acerca de ese papeL 

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

comportamientos aceptables para los miembros del grupo. 

Normas estándares aceptables de comportamiento dentro de un grupo que se 

comparten por los mIembros del mismo l2 

Las nonnas aparecen porque son la forma más simple de mantener un 

comportarmento que ha resultado benéfico para el grupo y pennite su 

supervivencia. 

Otro punto importante en el grupo es el estatus de éste y de sus miembros. Tanto 

en la sociedad en general como en cualquier orgamzación y grupo existen 

jerarquías basadas en el estatus y una serie de atnbutos que le confieren a una 

persona cierto estatus dentro dc ésta. 

Estatus: posicIón o rango socialmcnte dd\11ldo dado por otros a grupos o 

mIembros del grupo 1] 

Es Importante que la iniciativa de aCCIones vengan de mdividuos de cstatus 

superior a los oc cstatus inferior, porque lo contrarIO ocaSIona conflictos, así comO 

la sensación de inequiclad en el estatus dc algUIen Se rcallzo un expermIcnto l4 en 

un restaurante en donde las meseras daban ordencs dIrcctas a Jos COCll1cros, 

ocasIOnando un contTlcto que fue soluclOnado mcd¡tmtc la nnplcmentación de una 

l' ¡oHl, 3(l~ 
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rueda de metal en donde las meseras colocaban la orden y le permitían al cocinero 

decIdir cuando tomar la orden. 

El tamaño es un factor decisivo para el funcionamiento de un grupo. De acuerdo a 

algunas IDvestigacíones, los grupos grandes son mejores para la búsqueda de 

soluciones para un problema, pero para llevar a cabo la acción de resolverlo son 

mejores los grupos pequeños. 

Dentro de un grupo habrá diferencias entre los miembros esta diversidad pude ser 

benéfica al ofrecer más insumos pero también puede ocasionar conflictos. Por 

ejemplo, mientras mas grandes sean las diferencias dentro la demografía en un 

grupo, mayor será la rotacIón en éste. 15 

Procesos de grupo 

El proceso de grupo es el componente del modelo de comportarmento de grupos 

que nos mdica como se llevan a cabo las acciones y tareas dentro de éste, como la 

comunicación, toma de decisiones, actitudes del líder, 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. acción de dos o más sustancL3S que resultan en un efecto que es diferente 

de la suma individual de éstas. l
(' 

Dj:.lgrama de procesos de grupo 

UkaCld potCl1CI:J1 del 

grupo 
(;.ln.lIKI:I~ del pr(lCC~ü ]'¡:rthda~ dd pmc<.-\o l:fiC,ICI:J [(;al del grupo ,-

1\ I .\ll('dlll, (' J\ ,l I(cllh ¡Il, .lI\d I l'kik¡ "liW ¡ IJl<.::~ ni IJc¡\IIIIWliI,Ji lklll":') :pll)' nI! JUIIH'n.', 
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--------- --- --

Depend1endo de la tarea aSIgnada será el tamaño ideal para reahzarla, como ya 

habíamos dicho. TambIén la complejIdad de la tarea y grado de interrelación 

necesario para realizarla afectarán el éxito del grupo. 17 Las tareas complejas suelen 

ser novedosas y entretemdas. Las tareas mterdependientes requIeren de baJos 

ni\'e1es de conflicto y una alta capacidad de comunicacIón entre los mIembros del 

grupo u otros grupos. 

La toma de decisIOnes en grupo es más eficaz que la individual ya que se basa en 

una mayor cantidad de mformación, tIene más puntos de vista y por lo tanto la 

decisión tomada es más aceptada y legítima. Las desventajas de la toma de 

decisiones en grupo son: que es menos efiCiente porque consume más tiempo, 

existen presiones sobre lo miembros para conformarse con una decislón, pueden 

dominar unas cuantas personas dentro del grupo y la responsabilidad es ambIgua. 18 

Existen diversas técnicas para la toma de decisiones en grupo como son: 

o Grupos interactuantes 

o T orrnenta de ideas 

o Técnica de grupo nominal 

o Técnica DeiphI 

o Reuniones elcctróOlcas 

Cohesión del grupo 

Se ha determinado que una alta coheSIón]') junto con las nornlas de desempeño del 

grupo aumentan la productlVidad de éste 

Cohesión. grado en qu~ los mlembros de UIl grupo <;e ven atraillos unos con otros y 

están rnotivados para permanecer en d 20 
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Se puede decu que tanto la cohesión aumenta la productividad como la 

productIvidad favorece la cohesión. Estas dos condIcIOnes se dan SI las normas de 

desempefio21 son altas como: alto rendImIento, trabajo de calidad y cooperación 

con personas externas al grupo. 

Para detenninar el desempeño del grupo es necesario conocer los factores que 

influyen como la percepción del papel del empleado para su evaluacIón, tamaño 

del grupo, composición demográfica, nonnas, desIgualdades de estatus, tarea y 

cohesión. Estos factores influyen en la productividad, la rotación, la motivación, 

1a satisfacción con el puesto y la facllidad para reali7.-2.f las tareas asignadas al 

grupo. 

La satisfacción de los mIembros del grupo será más fácil de alcanzar si la 

percepción del Jefe haeIa el puesto y desempeño del empleado es buena, si el 

grupo es pequeño y si el trabajO del empleado reduce su mteracclón COD 

empleados de estatus mferior. 

2.2.1 E,!uipos de trabajo 

Los eqUIpos de trabajO son diferentes a los grupos de trJbajo debido a que en los 

pnrneros sus miembros unen sus esruerzos y comph::mcntan sus habilidades 

Individuales para obtener un desempeño superIor al que resultaría de la suma de 

sus esfuerzos por separado. En el grupo de trab<~o la interacción de sus miembros 

I.;S solo para intercambiar mf'0rI11aC¡Ón y tomar deCISIones para el dcsempci10 

IIldlvldual de cada uno por separado. n 
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Grupos contra equipos de trabajo 

Grupos de 
trabaro 

O 

O O 

o O 

Comparten información 

Neutral (en ocasiones negativo) 

Individual 

Aleatorias y diversos 

Característica 

Meta 

Sinergia 

Responsabilidad 

Habilidades 

EqUIpo de 
trabaro 

Desempeño colectivo 

Positiva 

Individual y Mutua 

Complementarios 

Robbms, Stcphen p, CornportamI~n¡o OrganrzacIonaJ T <,;0[101 y PrnctIc~ McGr<:m HIIl J 996 pag .>S4 

Clasificación de equipos de trabajo: 

EqUIpOS para solución de problemas: equipos de 5 él 12 empleados para la 

resolución de problemas, el ejemplo más claro de este equipo son los círculos de 

calidad en los que los miembros se reúnen unas cuantas horas a la semana para dar 

soiución a problemas de calidad, eficiencia y amblCnte laboral. 23 

EqUIpOS de trabajo autoadmll1istrados: equipos de 10 a 15 pClsonas que tIabajan 

independlcntemente dt.: sus supervisores, absorbiendo las responsabilidadcs en lo 

rd'crcnte a la administración del ntmo de trabajo, determinaclón de asignaciones, 

proccdlll1lcntos oc IIlspccción y determinación de los mICl11blO:-' del grupo 2 ¡ 
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Equipos transfuncÍonales: son equipos de "empleados de más a menos el mismo 

nivel jerárquico, pero de diferentes áreas de trabaJo, que se agrupan para realIzar 

una tarea.,,25 Ejemplos de éstos son los comités y las fuerzas de trabajo. 

Para que un equipo tenga un alto desempeño se deben observar los cnterios ya 

tratados anteriormente: 

1. El tamaño de equipo no debe ser grande, máxImo de 12 personas 

2. Las habilidades de los miembros del equipo deben estar balanceadas y son 

tres básicamente: experiencia técnica, capacidad para resolución de 

problemas y habilidades interpersonales. 

3. Una correcta asignación de papeles de acuerdo a la personalidad del 

indIviduo, con la sIguiente clasificación: 

o Creadores-innovadores: 

o Exploradores-promotores 

o Asesores-desarrolladores 

o Impulsores-organizadores 

o Finalizadores-organizadores 

o Con tro 1 adores-inspectores. 

o Defensores-medIadores 

o Reporteros-canseJ eras 

o V Inculadarcs 

e Morl.;Lrl'ClI1 y D ;"1cCDn¡l.T~~m M:¡IlJ:;cmcn¡ Pr~ctlcJI N~w ApprO:lchc> (l()Tldon Mcrcury Bool.;;~ I<)<){)) 

4. El equipo debe tener un compromiso con una visión o propósito común, el 

cual Sirve de guía y Jetennina la chrccción del equipo en cualqmer 

situación. 

5. Toda acción del eqllIpo debe estar dctcffi1mada por metas específicas y 

debe ser medido con los resultados para motivar a sus miembros 

6. f)e!-w tener UIl líder y cstructur::t. 



7. Debe tener un SIstema de evaluación-recompensa orientado al trabajo de 

equipo26 y una medida del trabajo indivIdual para evitar la holgazaneria 

social. 

8. Una alta confianza entre los integrantes del equipo, basada principalmente 

en las siguientes dimensÍones y en el mismo orden27: 

o Integridad 

o Capacidad 

o Consistencia 

o Lealtad 

o Apertura 

La única manera de llevar a cabo la Administración de Calidad Total (ACT) es por 

medio de equipos de trabajo ya que la ACT es el mejoramiento de los procesos 

involucrando a los empleados en éste y el mejor medio para llevar a cabo esta tarea 

es la fonnación de equipos de trabajo que conozcan los procesos y estén en 

contacto con los problemas para así darles la mejor solución. 

2.2.2 Comu..m.fcaci6n 

La comUnIcación es mdispensablc para el funcionamiento de cualquier 

organización o gmpo. 

Comumcae¡ón: la transferencia y comprensión del significad02x 

Las funciones básicas de la cOlTIuI1Icac¡ón dentro eJe una organización son las de 

controlar, motivar, expresar emociones e informar.:') 
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Proceso de comunicación 

Mensaje Mensa¡e 

I Fuente COdlficd,CIÓn Canal DccodlficaCiOn Receptor I 

Retroallmentaclón 

Robbms, Stephen P. ··Comportamlento OrgamzaclOna¡ Teona} Practlca' \1cGrawHill 1996 pág 412 

En todos estos pasos pueden aparecer errores l1<lm<ldos distorsiones que afectan al 

mensaje. Estas distorsiones casi siempre aparecen por lo que es muy difícil lograr 

una comunicación perfecta. 

"La comunicación puede fluir vertical o lateralmente. La dimensión vertical pude 

subdividirse en direcciones ascendente o descendente. ,,30 

Las redes de comunicación son los canales utilizados para el flujo de información. 

Las redes formales dentro de una organización son canales que siguen un línea 

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

rumores que corren dentro de la organización. 

2.2.3 Liidcrazgo 

El ]¡dcrazgo es uno de los puntos más Importantes en nuestro estudio ya que si no 

se da eficientemente_ la implementación de cualquier cambio dentro de la 

orgamnclón fracasaría. 

Liderazgo: es la habilidad de il10uir en un grupo para que alcance las mews31 

Aunque no se ha establecido a ciencia cierta si el liderazgo es aprendido o se m.ce 

con 10:-' rasgos que lo determinan, como "ambición_ energía, deseo de dirigir, 

hO!1l~lde/ e lI1kgrl(];¡cL conllan7Z! en SI mismos, inlc)¡geIlci~l y COJlOClmlentos 
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adecuados para su puesto,,,32 existen cIertas características que determinan la 

eficacia de un líder, como son' la capacidad del líder para determinar planes de 

trabaJo, establecer metas y dIctar la manera de calificar los resultados además de 

tener consideración con sus subordinados, manteniendo la confianza de ellos. La 

combinación de estas características da como resultado dos tipos de lideres unos 

orientados a tareas y otros a relaciones. Otro factor que determina la eficacia de un 

líder es la situación en que se encuentre; hay ciertas caractensticas de liderazgo 

que funcionaran mejor en ciertas condiciones que en otras. 

El líder debe adecuar a sus subordinados para el trabajo que vayan a realizar; 

puede ser que empiece con trabajadores incapaces para realizar una tarea 

determinada o sin voluntad y por medio de actitudes directivas y participativas 

logra capacitar a estos además de involucrarlos con los objetivos del grupo para así 

alcanzar un nivel en el que delegue más responsabilidades. 

2.204 lPodeli y po]nt~c2. 

Este tema 10 analizamos debido a que es considerado como una variable 

independiente en el campo de grupo. 

Poder: la capacIdad que tiene A de inflUIr en el comportamICnto de B, de manera 

que B haga cosas quc no haría en otro cas033 

El poder surge del grado de dependencia que tenga un inchviduo o grupo por una 

alternativa que controle otro indiViduo o gmpo. 

De acuerdo a la importancia, escasez ° msustituibilidad de la alternativa será el 

nivel de depcndencI::L Existen diferentes medios para alcam'ar el poder y distintos 

tipos de poder dentro de una organu:aclón, uno de los l11edJOs son las coaliCIOnes 

';.. ,\ Kllf"p.¡¡,I'f" ,Iud 1 ,\ 1 (\cJ..c.· J l.l\kl~ltlp 1)\1 I ¡,lile. ,ví.llln 1," \,',ld<':¡ll\ ni \LllLI"\:lllnt ¡'X,-llltl\C 
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La política es la ap]¡cación del poder 

Polítlca- aquellas actIvidades que no se reqUleren como parte del papel formal de 

uno en la orgamnción. pero que influyen. o tratan de mDuiL en la distnbuclón de 

bcnefíclOs)' pez)ulclOS dentro de la organización."3.J 

En toda organización se da la política en mayor o menor glado dependiendo de las 

características de ~us miembros, por eJempio el alto maquiavelismo y la situacIón 

en que se encuentre la organización como pueden ser; bajos recursos, posibilidades 

de ascenso, SIstemas de evaluación imprecisos y toma democrática de decislOnes. 

En general cualqUlcr cambio representa una amenaza o oportunidad que favorece 

la politiquería 

2.2.5 Conflicto 

1'01"",.,1 

Conflicto es un proceso que comienza cuando una parte percIbe que otra parte la 

ha afectado en forma negatIva. o está por afectarla en forma negativa, en algo que 

13 pnmera parte estlma. 35 

Existen diferentes tIpOS de conflicto los funcionales que favorecen el desempeño 

del grupo) Jos disfunciona1cs que afectan el desempeilo. 

PIllCC"O de conllicto 
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2.3 OTganizadóD 

La estructura orgamzacional establece la fonna en que las tareas de los puestos se dIviden, 

agrupan y coordinan formalmente. 36 

Determma el grado de especiahzaclón del trabajo en los individuos y departamentaliza a 

los grupos de trabajo. Además establece cadenas de mando que se extienden a lo largo de 

toda la organización. El objetivo de esta tesis no es analizar todos los tipos de estructuras 

de organización, se enfoca más en un tema que tiene que ver con la estructura de los 

grupos. 

Como puntos más importantes de la organización en el área que estamos tratando se 

encuentran la tecnología y el ambiente. 

2Al Tecnolog:ün 

El pnncIpal objetIvo del Mantenimiento Autónomo es la reducción de costos en el área 

tecnológIca por lo que neceSItamos entender como se relaciona está con la estructura 

organizacionJ.l: 

Tecnología. es la fonna en que una organización trans[oml<l sus insumos en productos y 

serviclos:>7 

Dependiendo del grado de rutina será la formalización de la tecnología. La forma de 

cstab\cc(;f rutmas se de por medio de manuales y procedimicnt0s ya establecidos que 

generalm(;otc aparecen (;n organizacIOnes no centralizadas en que no eXiste mucho control 

por reglamentos generales establecIdos por decislOl1cS eentraluadas. Estú fomtahz;:1Clón 

~Irvc como un instrumento de CtJIltl 01 p,lra la orgal1l/,ación y sus mIembros 
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El ambiente es el entorno que rodea a la orgalllzación; todas las fuerzas que afecten de una 

manera ti otra a está y que estén fuera de ella. Dependiendo de 10 estable o cambiante que 

sea el ambIente será el dinamismo de la empresa. 

Existen tres dimensiones para calificar a un ambiente: "capacidad, inestabilidad y 

complejidad. ,,38 

Capacldad 

Es que tanto el entorno puede soportar el crecim1ento de la organizacIón en 

general. 

Ambientes ricos pueden soportar un mayor crecimiento facilitando las tareas de la 

organización, al contrano de entornos escasos. 

fnestabiIidad 

El grado de inestabilidad nos indica que tan impredecible son los cambIOS en un 

ambiente, provocando altos grados de incertidumbre dentro de la orgamzación. 

Complejidad 

Nos Indica que tan variado es el ambIente en donde se encuentra la organizaCIón. 

/\. medida que se vuelve más heterogéneo es más ddkJ! controlarlo. 

1',' 



3 Cuntlllz-a O:rgaJrüzadolla! 

3.1 JDefink:,ólill dle culltUTS orgaJi]lzadonaI 

El ongen de la cultura como una variable que afecta la actitud y el comportamiento del 

empleado se remonta a hace 50 años con la noción de institucionalización. 1 

En el momento en que una empresa tiene vida propia, aparte de la de sus fundadores se 

pude decir que se instttucionalizó. Esta empresa se valora por SÍ misma sin importar los 

bienes que produzca En el momento en que sus objetivos onginales dejan de ser 

relevantes se redefine a sí misma. Un ejemplo de esto es Timex; en el momento en que 

disminuyo la demanda de relojes, cambio su enfoque para producir termómetros 

digitales, computadoras, entre otros productos. Estas nuevas líneas se apartaron de la 

misión original pero, gracias a ello, la empresa SIgue en el mercado. 2 

Básicamente, la instItucionalización crea un conoclmiento común entre todos los 

empleados que afecta su comportamiento. 

La CUlhlTa organizacíonal se refiere a U1. sistema de significado compartido entre sus 

miembros y que distingue a una orgamzación de las otras 3 

No hace muchos años que se ve a las organizacIOnes como culturas. Se entlCndc que 

tienen pcrsonahdad prop13, rígida o fkxible. innovadof3 o conservadora. cte. 
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Una investigación más reciente sugiere que hay siete características primarias que 

captan la esencia de la cultura de una organización.4 

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

2. Atención al detalle. El grado en que se espera que los empleados demuestren 
precisión, análisis y atención al detalle. 

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

4. Orientación hacia las personas. El grado en que las decisiones de la gerencias 
toman en cuanta el efecto de los resultado en la gente dentro de la organización 

5. Orientación al equipo. El grado en que las actividades de trabajo están 
organizadas alrededor de equipos, en lugar de hacerlo en tomo a individuos. 

6. Energía. El grado en que la gente es emprendedora y competitiva y no pasiva 

7. Establlidad. El grado en que las actividades organizacionales prefieren mantener 
el statu qua en contraste con la insistencia en el crecimiento. 

Factores Objch"os 

Innovación y tomo de riesgo,,­
Atcnclon ,d Jl.;tallc 

Oncntacion a lo~ rc:-.ult:1dos 
Oricntaclón 11,ICI:l 1.1:-' pc;rS\lll.l:-' 
Oncnt,ICJÓn :11 equipo 
EJlcr~ía 
E:-.t:JbtlJJad 

Cultura 
Organl/:JcJonal 

Fortaleza 

Descmpeño 

CA (fRailly 111. "!\;opk :md 01galll/atl0ndl Culturc'· ACJd<:llly or Managullcnt Journ,\', :-.eptiembl<: (k 
1991, [lr 487-516 j'¡g 1 ¡ 1 orll1a en que la cullur,1 org:lJll/acJollal af<.:cta ,11 descll1pd'iO y :1 la :-.:Jtt:;lacción 

Fn cada orga11lzación, las caraeterísticJs ttenen diferente 1l1tensidad dependiendo de la 

percepción que tlenen los miembro:-. :-.obrc la organi¡:aeión. La cultura organi.-:aclonal ha 

int(:nt~ldo meulr b forma corno los emplcaJos vl~,u~lIi/;J.n su organÍ¡:acÍól1, ;::¡J¡cnta el 



3.2 Tipos elle Cl.!llt1.D.:ras 

En la mayoría de las organizaciones eX1sten subculturas aun cuando tengan propiedades 

comunes. Las grandes organizaciones tIenen una cultura dominante y numerosos grupos 

de subculturas, mientras que en las pequeñas, generalmente, no se dispersa la cultura 

dominante.5 

La cultura dominante define la cultura organizacional; le da personalidad d1stintiva. Las 

subeulturas de las empresas grandes, se desarrollan en departamentos o regIones 

específicas. Comparten los valores que se aceptan en toda la organizac1ón-valores 

centrales- más los valores que se generan en ellas. 

Cada vez es más importante dIferenciar entre culturas fuertes y débiles. En las culturas 

fuertes el comportamIento y actitudes de los miembros están fuertemente estrechados 

con los valores centrales de la organización. Proporcionando la cohesión, la lealtad y el 

compromiso orgamzaeional, que favorecen la dIsminución de la rotación de empleados. 

El valor central de mejorar la vida de las personas por medio del deporte y la buena 

condiCIón fíSIca se sostIene y se comparte ampliamente por los empleados de Nike. El 

Fundador, Philip Knight, creó una cultura fuertemente orientada a los deportes y 

promueve por medio de la compañía práctIcas como paga extra por llegar al trabajo en 

bicicletas, en lugar de: manejar. Nike está reconocida en el mundo como una compañia 

de atletas que contrata ex atletas profesionales, univerSItarios y olímpicos para diseñar 

y vender sus zapatos y ropa para los afiCIOnados al deporte. Las oficmas generales de 

Nike: en Bcavcrton Orcgon, son un campus de 74 acres con pistas de cammata y hote y 

e:diilcios con los nombres de héroes deportistas, como el Centro loan Benoit SálTIl\(::lson 

y la gll~lIdcría loe Patc:rno.ú 

T\lke e,,,, un:l organu,1Clún con una cultura (ue11e ¡',S(O no qUICfe deell que :-oca COlina1 y 
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contrario promueve la creativIdad en todos sus empleados al máximo. GracIas a que su 

cultura es fuerte la gerencia no esta interesada en desarrollar normas y un control 

absoluto sobre los empleados, saben que ellos están comprometIdos con su trabajo y lo 

van a llevar acabo 

3.3 Cultura oIrgall1ñzacioIllal y clI.lltl.IIra nacional 

En esta época de globahzación una empresa puede instalarse en casi todos los países del 

mundo. Si quiere Implantar su cultura orgamzacional sobre la cultura nacional, 

seguramente la empresa no podrá funcionar al 100%. Un estudio sobre este partIcular 

mdica que la cultura nacional tiene un mayor impacto en los empleados que la cultura 

de su organizaclón. 7 

Es por eso que se debe de tener mucho cuidado al implementar sistemas de 

administracIón creados en países distintos al país en que se aplica. Se debe de analizar 

las costumbres y creenCIas del país, por ejemplo: 

El gigante de la electrónica Matsushna Electric Company reconoce que la cultura 

nacional tiene un mayor impacto en los empleados que la cultura orgamzacional. 

Matsu:::.hlta trata de lI1corporar los valores culturales nacionales a la admimstracIón de 

sus ISO plantas en 38 países a lo largo del sur de Asia, Estados Unidos, Europa, el 

MedJO Onente, Latinoaménca y África En sus plantas en Malasia, la compañía ofrece 

comida especial étmca en sus cafeterías para los empleados musulmanes onginanos de 

malasw, Chilla e India y respeta las costumbres rcligJOsns musulmanas al proporcionar 

::.alonc:s de oraCIón especlal en cada planta y al penmtir dos sesiones de oración por 

turno o, 

A pCSclf de lo 1I111uycntc que es tI cultura org,IIll/,acional pata comprender el 

comportamiento dc b gente en el trabaJO, la cUltur~l naclOn,tllo es todclvía mjs.'J 
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3.4 Frcmcñones rile ITa CultlJ.Ta 

La cultura tiene 4 funciones básicas 10. 

Define fronteras 

2. Da sentido de Identidad en los m1embros de la organizacIón 

3 Genera un compromiso con algo más grande que el interés del indivIduo. 

4. EstabilIza el sistema social. 

La cultura pone los estándares de cómo se deben de comportar los empleados, pone las 

formas de control y dirección que lleva la empresa. 

La cultura por definición es dIficil de describir, es intangible, está impliclta y se da por 

sentada. Pero cada organización desarrolla un grupo central de suposiciones, 

conocimientos y reglas implicÜas que gobiernan el comportamiento día a día en lugar 

de trabajo.. Una vez que los nuevos trabapdores han aprendido las reglas, son 

aceptados como mIembros integrantes de la organización. Las transgresiones a las 

reglas, ya sea por parte de los ejecutivos de alto nivelo de los empleados de los niveles 

más bajos, dan como resultado una desaprobación general y fuertes sanciones. El 

cumplir las reglas se vuelve la base princIpal de las recompensas y ascensos. I I 

En estos tiempos, las empresas están arr:pliondo sus tramos de control para "aplanar" la 

estructura, introducen equipos de trabajo, son menos fom1ales y dan más facultades a 

los empleados. Como resultado tenemos una cultura fuerte y todos apuntan hacia una 

misma dirección 

Hasta el momento se ha 'visto como ayuda la cultura a ddímT UDa oTgnnizaclón p::lT8 que 

el miembro pucda actllar con Cacibdad y clltendu11lento de sus bborcs. 

"( \ () 1(, ,,1\ \ 1 \ ( 11.1.11-'" 11111: .1,' ", ,j (, ,:1101 «\1" 1 '1:, (1IIt, "1,] ( <>1 111;1111< 1:' '):1 
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Hay unos aspectos de una cultura fuerte que pueden poner interponer barreras en contra 

de la eficIencia de la organizaclón l2
. 

Barrera contra el cambio. La cultura es una des\entaja cuando los valores compartidos 

no están de acuerdo con aquellos que favorecerán la efectwidad de la organización. En 

1993, IBM contrato a Louis Gerstner co:no DIrector General. Gerstner convirtió en su 

pnondad más alta cambiar la cultura consen adora de IBM, caracterizada por su 

avers1ón al riesgo. Después de tres años de enfocar su atención a esa tarea tuvo éxito.]} 

Barrera hacia la diversidad: Cuando una organización con cultura fuerte trae a trabajar 

gente de distintos lugares se puede crear un conflicto de aceptación, por lo que pueden 

limitar 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 úmcas capaces de 

enriquecer la cultura. El caso reciente de Texaco (el cual se resolvIó en beneficio de 

1,400 empleados por $176 mIllones de dólares), en que los altos gerentes hicieron 

ridículas observaCIOnes acerca de las minorías, una cultura fuerte que tolera el prejuicio 

puede mmar las políticas fonnales de diversIdad de la corporac1ón. 

Barrera contra las fuslOncs y adquisiclOnes' Actualmente se están dando varias fusiones 

importantes, sobre todo en el ramo fannacéutJco Generalmente en la guerra la mejor 

política es tomar un Estado I11tacto; arrumarlo es menos ventajoso. No des un premio 

por matar l4
. Eso es mejor fusionarse con una empresa con balances sanos que tratar de 

llevarla a 1<1 quiebra. Se debe de tener mucho cuidado en 1993 Price Club y Costco 

Wholcsale se fUSiOnaron. Fue un fracaso la gente de Pnce tenia mentalidad de gente de 

bienes raíces)' los de Costco son los que cmpe7 ... ,ron hacía 10 años y se han tardado en 

subir El personal nunca pudo trabajar junto, se divorciaron en J 994 l'i 

\\ I ( <\(,k, "llw 111111 "<\):I"! \: 11 I ..... '. ( \\ " \\'".I,i R, ¡'<l'. ,:, l' "" d, ¡<)')(¡ P,) ~~"'0 
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3.5 Creación de una cuJtura 

Los fundadores de la empresa son la clave para crear una cultura organízacionaL Son 

éstos los que imponen la misión de la organización. Al momento de crear una 

organización no se traen vicios de tiempos anteriores, lo cual favorece a la pequeña y 

mediana empresas que generalmente son empresas nuevas. Se puede imponer la visión 

y misión de los fundadores en toda la organización. 

Ejemplos hay muchos, Bill Gates de Microsoft, Ted Tumer de Turner Broadcasting 

System, Mary Kay Cosmetics, Fred Smith Federal Express. Todos ellos empezaron con 

un pequeño negocio y una gran idea apoyada en la personalidad de su fundador, que se 

reflejar hasta la fecha en la cultura de sus organizaciones. 

3.6 Sostenimiento de Ulua Cu!tu.u·a. 

El proceso clave para poder mantener una cultura dentro de la organización es el Ciclo 

de Recursos Humanos16
. 

La organización puede tener planta, oficinas, equipo, materiales pero el elemento más 

importante de todos es el personal eficaz. Sin este tipo de personas todo 10 demás no 

funciona. 

__ -------------- Recompensa 
__ --~<~ ~v-------~ 

Selección )--->1 Desempeño )------01 

Desarrollo 

t 'nd org::¡¡¡U,KIÚn cfic¡entc GllplC/d por un bucn s¡,,¡cm:l dc \<:kx;Clún, IlO \010 <::­
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personas constituyen su activo mas importante l
'. como se refleja en el gran número de 

empresas que tienen que recurnr a gerentes de otras compañías para sus puestos en 

niveles altos, esto se debe a que en los niveles bajos no supieron seleccionar a la gente 

adecuada capaz de desarrollar sus habilidades yen un futuro ocupar los ni\e1es altos. 

Como dice el principio de Peter "los administradores son ascendidos hasta ¡os niveles 

que resultan incompetentes " 

La pequeña y mediana empresa (PyMEs) tienen un mayor problema para seleccionar su 

personal, debido a que la mayoría de la gente capacItada prefiere ir a empresas grandes. 

Las PyMEs deben saber vender la información necesaria sobre el producto. puesto y 

oportunidades que ofrecen. El intercambio de información en la selección entre 

organización y candidato debe de ser muy claro y preciso, 

Empresa Candjdatn 

Oportunidades de Conocimientos 
desarrollo relacionados con el puesto 
Retos potenciales Habilidades 
Posibilidades de aSCenso Capacidades 
Nivel salarial Aptitudes 
Presentaciones MotivaClOnes 
Grado de seguridad en el Antecedentes de 
empIco desempeño 
Limitaciones o aspectos 
desfavorables del puesto 

(¡ e Elva Colms, ·'Ll MBA Port:ltd" Llnlu:.a 1994,P.lg_ 238 I ig 1 3 lntncamblo dc mi"orll18Cwn en la 
::.ckccioI1 

Se han gastado mdlone:'> de dólares en los sistcmns dc evaluación pum lograr una 

retrO<J.limentación jtJst<'l y po~itjva h,::¡óa los subordmados_ El problema no es la forma de 

cómo se evalúa sino el proceso. Lo impOr!;llltc de este proceso es detcctnr a tiempo 

errOres para evitar que se conviertan en húbitos. aclara los objetlvos a corto y mediano 

plazo clel individuo En un estudio realizado por el ManOJgcmcnt lnstitute de Columbia 

lJnivcrstiy, ma~ del 60% de lo~ administradore:, mediOS que trabáJan en la:, compañas 

de m;Í .... é:-'Ito <.;e qtll,:,pban por b L11t¡1 dc clambd en b" metas, La cmprc'>a J londa:,i '>ahc 
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media de los objetivos que se tienen, pero no les dice como hacerlo. La administración 

media debe de determinar comO lograrlos.1 8 

Si se logra establecer una adminzstración por ObJetIVOS se simplifica el proceso de 

evaluación. Se puede determinar si los objetivos establecidos en cierto tiempo son los 

adecuados, SI hubo problemas que hacer para mejóralos y atacar las áreas de 

oportunidad. 

Proceso de evaluación l9
: 

Desempeño real i 
1 

Productos 

Insumas Medición del desempeño con 
base en normas 

Establecimiento de Revisión exhaustiva formal 
objetivos verificables Revisiones periódicas o de 
convertidos en normas avances (90 días) 

Vigilancia permanente 

Acciones correctivas de 
desviaciones mdescablcs 
respecto de las norDas 

! kni/ Weilmch, Managt.:mcnt J:xcdknct.:: Productlvlty Mc(,raw Il¡¡¡ 1985. p 125 

El sistema dc recompensa de la organización puede basarse en el rendimiento o 

posición delmdividuo. 

Ilay niveles en las organi7acioncs en que todos ganan lo mismo y los aumentos no son 

l~lIlto por :;.u rendimiento sino por el tiempo qw: llevan en b organ17aclón, por eso cs 

mejor uttli/~ll un ",¡<.,[cma de bonos que dependen de la contribUCIón al rcndlll1icnto 

gCl1er,1I dc la comp,nlí,l. 1 by c~ludios quc Jcmllcstwn quc no slcmprc sc espcra un 

1,1"11' 
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aumento de sueldo como recompensa. La hsta que sigue demuestra la variedad de 

recompensas que los empleados valoran lO 

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

desarrollo 

2. Oportumdad para aprender, para desarrollar nuevas competencias 

3. Ascenso, con movilidad tanto hac13 arriba como hac13 las transferencias laterales 

a cargo de desarrollo deseables. 

4. La paga en sus distintas formas, tales como salarios, bonificaciones, opción de 

compra de acciones y beneficIos .. 

5. Responsabihdades 

6. Autonomía 

7. SentimIento de personal de bienestar por hacer debidamente la tarea 

8. ElogÍo de la administración 

9. Seguridad en el cargo, especialmente importante en tiempos económicamente 

apretados y en los nÍveles más baJos 

10. Retroalimentación positiva con los proveedores 

11 Respeto de los compañeros de trabajo 

Recompensas que todas las organizaciones dcben de utilizar para realmente reconocer 

una labor bien hecha 

En lo que se refiere al desarrollo, el libro The Transformational Leader de Noel Tichy y 

Mary Anne Devanna usan una metáfora en trcs actos para describlr los desafíos que sc 

enfrentan hoy los administradores. En esta obra eAplican 10 ulil que resulta contar con 

una estructura relacionada con las habdldades que neceSitan los administradores para 

actuar en el amhIente competitivo de hoy día y estlldiar cómo tales habilldades pueden 

desarrollarse 

En el pnme! acto, DesalTollo de una conCienCIa fortalecida, e,\.p]¡can la llllDortancl3 de 

c~t::tl conclcntcs dI.: los pehg,ros poslbks por parte de lo", compctldoh:S, c"mblos 

tecnológiCO:' y (~!ro~ fac!ore:-, del entornt) 1:1 ,1dm¡I11SlIador debe de e:-.t:ll ;1I tanto de 

!(){J;I:-, ¡,l:-' :llllell,U:l<.., que hay l~ll '>ll entmllo y 11Ul'\',I" f"OOl1.lS de h:lccr la:; cn,,;t:-. [Xllil 



cuestionarse si los métodos que utIliza son Jos correctos. La habilidad del líder para 

encontrar un problema es tan importante como la habilidad para solucionarlos. 

En el segundo acto. Desarrollo de las habihdades de diagnostico y de la visión 

motivadora, trata de la importancia que tienen las funCIOnes analíticas y creativas del 

administrador. Al gerente siempre le van a dar todos los datos que pida, el problema es 

saber cuáles son los datos que merecen atención y cómo deben invertIr su tiempo y 

recursos. Hay herramientas que permiten desarrollar un punto de vista coherente del 

mundo y enfocarse en los datos de interés. Por otra parte el líder debe tener la habilidad 

para crear una visión futura que dé seguridad y pennita abandonar la anterior, animando 

a todos a acoger la nueva forma de ver las cosas. Para poder vender una nueva visión es 

muy importante respaldarla con datos pero el truco está en las imágenes idealIzadas de 

lo que pueden llegar a ser estos. 

En el último acto, Aprendizaje de cómo hacer que la burocracia camine. En una 

organización muchas veces la resistencia al cambio viene de las partes de arriba y 

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 y priVilegios. Por lo que la creación 

de líderes debe de darse en toda la estructura no solo en una parte. Al momento de 

reordenar el sistema no va a faltar gente. El ;:¡roceso de cambio debe de iniciar en la 

parte alta de la organización y continuar en cascada el aprendizaje hasta Jo más bajo que 

resulte posible. El líder debe de entender como piensan y sienten sus subordinados para 

poder desarrollar una capacidad competitIVa completa. 

La selección, evaluación, recompensa y desarrollo son los procesos organizativos 

genéricos que penniten a los administradores empezar el cambio El sistema de recursos 

humanos ha cobrado más importancia últimamente al darse cuenta que la productividad 

organizativa está en [unción del bucn manejO de este sistema. 

1.:1 cultura puede tra~mltlrsc a los cmplc:ndos por medio de historias, rituales, símbolos 

y el lenguaje. 



en las fuerzas de trabaJo, etc. Estas historias anclan el presente en el pasado y 

proporclOnan expllcaciones y legitimad a las prácttcas actuales.21 

Los rituales son secuenCIas repetltivas de actIvIdades que expresan y refuerzan los 

valores clave de la organizacIón, indIcan que metas tIene mayor tmportancta, que gente 

es Importante y cual no lo es.22 

"Un ritual en Mary Kay Cosmencs es la reumón anual de ventas. Reconocer los grandes 

logros es una parte Importante de la cultura de la compañía, la cual valora el trabajo 

duro y la detenmnación. El ritual de la premiación y el reconocimiento honra los logros 

de las asesoras de belleza que alcanzan sus cuotas de ventas, lo cual contnbuye al éxito 

de la compañía. Trasmite a sus vendedoras el mensaje de que es tmportante alcanzar su 

cuota de ventas y que por medIo de un trabajo arduo y estímulos, también ellas pueden 

alcanzar el éxito".23 

Como símbolos entendemos la distribución física de la eficacia corporativa, el tIpo de 

automóviles que los ejecutivos reciben, el tamaño de la oficina, la elegancia de los 

muebles, los incentIvos de los ejecutivos y la vestimenta. Esto indIca qUlen es 

importante, grado de igualitansmo y la clase de comportamiento que es apropiado. 24 

Es muy común que cada empresa utilicé un lenguaje común para Identificar a sus 

miembros de cultura o subcultura. Una vez aprendido este lenguaje se es parte del 

funcionamiento de la empresa, por ejemplo hay empresas que utilizan mucho 

abreviaciones y t8rnllllOS cn ingles así que se pucde decir que ""Crean su propio 

3.8 Enfoque sistémico dclp.oceso adlmiIllllstr-ativo en una organiza.cñón 

Una organizaCión depende de sus condiciones externas. Forma parte de SIstemas más 

grandes como In industna a la que pCl1cnccen, el sistema económico y la socicdnd. El 

entorno externo le da in~umo~ a la emplesa para que 8ó.ta los transforme CIl productos y 

los regrese. P:n;) poder llevar acnbo esta tran&fonnac¡ón la empre~;) debe de tener un 

modelo capaz do.:: ad1ll1l1¡slrar cste proccso. FI:lrold Koonts en ,>tI libro Admmistrac¡ón 

" ,\ r-1 l'e1l1:'1 ell, " ()ll ,TlJ(IUIIl:' ni: .:Ill/.\tl\lll.:ll \lltuI e~",\dlllllll~:I "t 1\ L ~Il <.11, e ()1I. 'l'! 1\ llll !,:m;lIV dc 
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una perspectiva global nos presenta un enfoque del sistema de administración que 

consta de los sigUIente elementos: 

El fundamento de la teoría y practica de I 
Conocinientos administrativos la admimstración global. ! 

1 

La planeación ImplIca seleccionar 
Planeación misiones y objetivos y como cumplirlos 

mediante la toma de decisiones. El 
I tiempo de un proyecto se debe de repartIr 

en un 80% en planeación y un 20% en 
ejecución. 

Supone el establecimiento de una 
Organización estructura intencionada de los papeles 

que los individuos deberán desempeñar I 
en una empresa.25 

I 
Implica llenar y mantener ocupados los 

Integración de personal puestos contenidos por la estructura , 
organizaclOnaL 

Es el hecho de influir en los individuos 
Dirección para que contribuyan a favor del 

cumplimIento de las metas 
organizacionales. 

ConsIste en medir y corregir el 
Control desempeño individual y organizaclOnal 

para garantizar que los hechos se 
apeguen a los planes. 

-- ,'" I! Koont7, Admlm~tr:lC10n: uno. perspectiva gIob.ll .1998, P 129 

En base a este sistema se han hecho comparaciones entre MéXICO y Japón (o nexo A), 
los cudles ponen al descubierto sus diferencias y SImilitudes 

La aclll1\11istración estratégIca tuvo su origen en d concepto ele estrategu corpontJva 

que ~e dcsarrolló.l pnncipl()~ dc la década de 19ÚO. Flcntc a 10::; dato", proccdcnteo. uc: 
muclus C()mp;¡Ilí:l~ d.: b l~ll~m;llmlu~¡¡I,l, l(l~ lm'c";¡lg,ldorcs tU\'lcron que dc~,\IroILll un 

pIOcedlnlH'il!O p.~r.l l'(lnlplcIldn pOI qué ;11:~l!na~ C()l11p;1I1í;1~ (ot11110¡(ldlJ~ muy di 1<..'1 entes 



tenían éxito y por qué otras, que seguían métodos similares entre ellas mismas, no 

lograban tal resultado La estrategn es el plan de acción básIco y amplio, con el cual 

una organización i:1tenta lograr una o más metas ~6 

BásIcamente, existen tres niveles de estrategia, según RIchard G Hamermesh. La 

estrategia de negocios detennina la forma en la que una compañía competIrá en un 

negocio dado y se posicIOnará frente a la competencia, se refiere a una unidad de 

negocios en particular. La estrategia corporattva se define como la determinación de los 

negocios en los que competirá una compañía y la asignación de recursos entre los 

mismos, por ejemplo, ventas de empresas, adquisicIones, proyectos de desarrollo. La 

estrategia institucional se refiere al carácter básico y visión de la compañía. 

La viSIón de una empresa se expresa "¿Cómo me veo en 10 o 15 años?". La misión es 

'<¿Qué quiero lograr?". La planeación a largo plazo es poner los medios para lograrlo y 

la estrategia es el ¿Cómo? Toda organizacIón debe tener una si desea que su existencia 

sea significativa. 

La visión esta expresada en una declaración de misión que consta de los siguientes 
'7 elementos ~ 

Valores esenciales 

Ámbito geográfico 

Direcciones 

Relaciones con quienes p3rticlp3n en ella 

VlS1ón del futuro (a menudo, con ba&c en la mIsIón hi:;tónca) 

La c~trategia de una compañía no es lo mismo que su cultura orgarll/acional L3 cultura 

orgamzacíonal cuenta con normas y reglas de conclllct3 <lc.:cptadas en cambio la 

cstr,lleg!a son los medIOS hacIa donde está encamll1ada la compañld 

llcly cmprc"as que tIene eultur,ls fucrtt::s pelO problclll,IS interno.:.. co'¡o se deh; a bs 
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empresa basadas en, valores y en conductas que la apoyen. Fred Gluck en un articulo 

de la revista Mckensy Quaterly descnbió lo sigUIente: 

"Las visiones de las compañías excelentes y prósperas que hemos estudIado se basan no 

sólo en una clara noción de los mercados en los que competirán, sino también en 

conceptos específicos sobre cómo establecerán roles o posiciones económicamente 

atractivos y sostenibles en dichos mercados. Fueron poderosas visiones cimentadas en 

un profundo entendimiento de la industria, la dinámica competitiva, de las capacidades 

y el potencial de la compañía. No fueron simplemente ideas vagas como sucede con 

tantas visiones incompletas ... las visiones estuvieron generalmente dirigidas hacia el 

continuo refuerzo de la posición económica o del mercado de la compañía, o ambos, en 

forma por demás sustancia1." 

Hay muchas empresas que no han integrado la fabricación al proceso de la estrategia; 

por el contrario, desarrollan la estrategia corporativa alrededor de aspectos de 

mercadotecnia y después se proporcIonan al departamento de fabricación para que la 

instrumenten. Por desgracia, es probable que los puntos fuertes de la fabricación no 

comcidan con la estrategia de mercadotecnia y que esto origine fallas. 28 La estrategia 

corporativa engloba todas las áreas de la empresa. 

La ImportancIa de que una cultura fuerte camine junto a una estrategia exitosa tiene 

como objetIvo que la empresa alcance sus metas. La estrategia de una empresa consiste 

en el camino que desea seguir para alcanzar sus objetivos. En cierto scntido pucdc haber 

distmtas estrategias para alcanzar los objetivos fijados. Por otro lado la cultura es un 

estilo dc vida dentro de la organización, que tiene mucho arraigo entre sus miembIOs y 

solo se debe de cambiar sí la existencia de la organizaCIón esta de por medlO. 



3.]0 l?~ntos claves ¡Jan bs organizacñones deE siglo XXi 

A contmuación, se enl1stan unos puntos sugeridos por los polítICOS e industna1cs 

Japoneses sobre como deben ser las organizaciones del slglo XXI 29 

La reestructura no tIene final 

No se debe tener miedo al cambIO, al contrario se debe de alentar. 

Estructura más flexible que se adapte a las necesidades del día y del mercado. 

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

Se debe dejar de ver atrás y poder darle una identIdad propia a los productos. 

La innovación 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 idea si se tarda en sacarse al mercado seguro falla .. 

Toda la organización debe de estar expuesta a nuevos retos para evitar que se 

vuelvan complacientes y de mente cerrada. 

Toda la organización debe de trabajar como una solo unidad para poder avanzar 

todos hacia el mIsmo objetIvo La planeación y la estrategia son Critic2S. 

Aprovechar al milximo la capacidad creativa que se tIene para poder crear 

sistemas que den como resultado un estIlo de vida propio y generen orgullo. 

Tenemos que estar a la vanguardw tecnológica y desmrollo de productos para 

poder responder a clientes en todo el mundo. 

Tenemos productos tíPICOS que gustan en todo el mundo, crear fonna~ dI.! 

adaptarlas a gustos de otras culturas 

Tomar riesgos es creMr .... o aunque puede llevar a confrontación, debemos de 

aprender a debatir abiertamente y no tomarlo personaL no se puede segmr 

cubriendo errore::, para evitar dlscuslOIles. 

Las promociones se deben de dM por mérito y 11db¡lldades 

CuidM el ambiente 

]\.;0 ~cr tlll p;ltcrn,llI",ln,>. ,>1110 funCIOna .'>C rel11unc 



4:,.1 CuLttnrtn mexñc~rna 

Para poder entender la cultura organizacional de un país es Importante retomar del 

pasado cultural, aquellos acontecimientos relevantes que han Ido fonnando el 

pensamiento de sus habitantes. 

No se puede construir una sicología del meXIcano si se Ignora la historia de MéxIco. Ni 

tampoco es posible comprender al trabajador mexicano sin comprender la cultura 

mexicana en sus aspectos más fundamentales. No olvIdemos que el trabajo es una 

función de la personalidad, y que el hombre se proyecta en su oficio o profesión. 1 

Hay tres factores que grosso modo nos han [onnado. el factor mdígena, el factor 

hispano y el choque culturaL2 

A) El factor indígena: Los indígenas eran un pueblo sometIdo con una cultura 

represora. En la ceremoma equivalente al bautizo se decía al infante azteca: 

"habéis venido al lugar de cansancio, de trabajos y congojas, donde hace frío y 

viento, ... " (RoJO) La historia de Mesoamérica es la suceSión de superposIciones 

culturales, de acuerdo a las cuales la cultura de nueva incorporación, somete y 

sojuzga <1 la precedente]. Creando una mezcla de culturas que se cmacteriza por 

la cultura dominante al momento de la conquista, el autoritansmo teocrático 

azteca 4. Durante todo el proceso de superposición de una cultura sobre otra se 

genera un sentImiento de odio y una dificultad pard tener identidad propia y 

autocstima, la conquIsta de los cspañoIcs crea mayor confusión. El mundo 

mdígena estaba bien integrado, ordenado y coherente; la familia era bastante 

homogénea, b" comhcione$ traumáticas dcnvadas de un ambiente hostil, en 

;¡ctuacióll pennanente, han homogeneizado a la famIlia y la ¡¡¡In unido 

hondameníc como medio dI.; técnica dc dcfCnsa ¡,;nfn::ntc dc las condicioncs 

advcrs;l~ 'i (;taCt,t~;1 b conquIsta !uv](:ron que: rcpnmll a todas sus crccncl,lS. 

'1~,l\III: 1I<:/, ¡.,t.llliO I',¡colo ','" dc!IlI\'\ll \11<1 <:n Li 11.¡[1.1)U M<.. (n,l\\ 11111 1')').) pi I 
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B) Factor hIspano: La sangre y la cultura de los conquistadores, con el absolutismo 

real español, y bajo la ideología católica que defendía e imponía la unidad 

IdeológlCa y la uniformidad como supremo valor social y político. Los españoles 

que no lograron triunfar en su tIerra, fueron a América por las siguientes 

motivaciones; el poder, la aventura, las nquezas, la convicción de realizar la 

tarea de CIVilizar a personas inferiores, llevar la fe cnstiana a paganos sumidos 

en burdas idolatrias6
. Este pequeño grupo va a dominar a vastos sectores sociales 

a los que no comprende y no toma en cuent/. 

C) El choque de las culturas: En la plaza de Tlate1olco se encuentra una placa con 

la siguier:te inSCripCIÓn "El 13 de agosto de 1521, heroicamente defendido por 

Cuauhtémoc, cayó Tlatelolco en poder de Hemán Cortés. No fue triunfo ni 

derrota. Fue el doloroso nacimiento del pueblo mestizo que es el México de 

hoy". La conquista generó dos productos los mestIzos y los criollos. La mayoría 

de los mestizos venían de padre español y madre indígena, mientras los criollos 

se conSIderaban españoles de segunda clase. La madre del mestizo y la mujer 

que cuidó al criollo, quien fue la persona que les dió canño en la infancia era 

considerada un ser devaluados. Estas clases fueron incapaces de formar una 

IdiOSIncrasIa clara y definida, debIdo a los traumatismos y contradiccIOnes que 

sufneron durante toda su vida. En los pnmeros Clllcuenta años de la Colonia de 

México, los descendientes de los conquistadores y primeros colonizadores 

intenta.ron configurar como prototípica la participaCión social basada en la 

riqueza, el derroche y la dominación personal sobre otros. Cada figura 

prototípicil se encargaba y ordenaba a su vez quc el trabajo lo llevaran a efecto 

otros. Quedó el trabajo devaluado como proPiO de mestizos y criollos') 

Oc estos ülctores, se puede concluir qlle el trabajo quedó como una activI(ind devalu3da. 

Ll SOCIedad era explotada por medio del trabaJO, crc,mdo una 1l113gen pobre dc ellos 

1l.::ali7ando e<;t,\ actividad, la única forma de mCJorar la Imagen es abandonnndo el 

tJ.1,b:lJO 
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Con la mdependencia, los cnollos y mestIzos no logran encontrar su identidad, por lo 

que tratan de obtenerla de otro país, Francia. Durante algún tiempo, FranCIa fue el 

sustItuto de la vieja España, surge el afrancesamiento en la sociedad mexicana. 10 Lo 

úmco que se logró es mayor confusión en nuestros valores y costumbres. Por 

consiguiente hay una nueva lucha, la revolución. Los hacendados del norte y los 

mdígenas del sur contra la dIctadura afrancesada. La revolución fue una guerra en la 

cual había un México muy dividido; la estructura social e ideología del norte eran muy 

distintas a la del sur. 

Donde más agudamente se observan los rasgos de la cultura mexicana es en el altiplano, 

ya que allí el choque y el encuentro fueron más violentos. El hombre del norte, aunque 

mexicano, es un inmigrante en su propia patria, mexicano que ha podido reparar aquello 

que el pasado le negó. El hombre de la costa ha encontrado dos circunstancias: por una 

parte un ámbito menos dificil por dentro de la exuberancIa tropical, y por la otra, medios 

de desbordarse en un paisaje que facilita la proyección y extroversión. 11 

Se ha observado que los habitantes de climas extremosos y mos son más mdustriosos y 

trabajadores que aquellos de chmas templados o pennanentemente cálidos. El campesmo 

del sur, se convierte en obrero creando un conflicto en su estilo de vida. Quien siembra 

tícne que esperar pacientemente la cosecha. La prodUCCIón fabnl es mucho más activa y 

con horarios preestablecidos de trabajo, requiere más diSCiplina, preciSión y esfuerzo 12
• 

Actualmente se puede dwid1-r a la sociedad en tres grandes grupos: pobres (en aumento), 

clase media (en extinCión) y clase alta ("pocos pero seguros") Según un estudio de 

DUDloflt-Momt el 27% de la población padece hambrc y el 50% está desnutrido J3
. La 

pirámide de Maslo\'v indica que la prioridad número uno son las necesidadcs 

fiSIOlógicas, un 77% de la población no cubre esa IKcesldad por lo que se debe de 

comprender la falta de intereses en cuhrir las ncccsldades de scguridnd, digmdad 

autocstlmn y autorIcaliz,lC¡Ón 

'R.llll"U 11 ,,0 ,,¡ 
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Actualmente, la clase media no le resulta accesIble la identificacIón y adquisición de 

niveles norteamencanos, sin embargo, lucha por alcanzarlos1 4
• En suma: una estructura 

de enajenación y slmulación. 15 

Se tiene que buscar la identidad en el intenor y no en el exterior como ya se ha 

explicado antes Los mexicanos deben conciliar el hecho de ser conquistados y 

conqmstadores, de conservar muchas característIcas racIales y rasgos de la personalidad 

mdígena, e incluso glorificar sus antecedentes prehispánicos, al tiempo que hablan 

español, practican el catolicIsmo y piensan en España como la madre patna. 16 

Es imprescindible la conciencia prop13 del mexicano y ésta puede ser la motivación para 

desarrollar el éXIto como país. Se neceSIta saber cuales son nuestros puntos débiles y 

atacarlos 

Beatriz Torres Valdez en su tesis, Planeación del cambio de la cultura organizacional y 

valores del trabajador mexicano, hizo un resumen (anexo B) basado en vanos estudios 

sobre el mexicano que consideran características sobresalientes y la perspectiva desde 

la que se estudia, sea filosófica, literana. psicológica o sociológica 

De este resumen se concluye que el mexicano tlcnc ciertas características en las que la 

mayoría de los autores cOlllcidcn. 

1. Complejo de inferioridad 

2. Pasividad 

3_ Ambivalcncl<1 ante la autondad 

':("",", <>.1 (h 
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AldunCÍn hizo un estudio en 1986 sobre los vaJores del mexicano. Su muestreo fue con 

3543 personas de distintas áreas geográficas, edad, nivel educatIvo, sexo, religión y 

nivel socioeconómico 

Se obtuvieron dos conclusiones 

1. En México difícilmente puede generalizarse acerca del perfil del meXIcano en 

cuanto a sus características y valores. 

2. El meXIcano se encuentra en un momento de transIción entre los valores 

tradicionales y los valores modernos. 

Los valores tradicionales se refieren al bienestar de la comunidad, cooperación, 

ineficiencia, emoción, localismo, religIOsidad, pesImismo, fanatismo, fatalismo, 

artesanía 

Los valores modernos se asocian al logro mdIvidual como la competencIa, 

productividad, racionalIdad, cosmopolitismo, secularización, optimIsmo, progreso, 

cambio y tecnología. 

4.2 La cultura en Ras org.aúzaciones mexicanas 

En todos los países la cultura organincional de las empresas tiene referencia con la 

cultura del país. Esto causa un enfrentamiento de culturas como vimos en el tercer 

capitulo. 

En MéXICO, cxiste un ftlcrtc naclOnahsmo, En promediO, los mexicanos son 

mtensamente patriotas, nacionalistas y hasta regionalistas Sc enorgullccen mucho de la 

larga histona y tradiciones de su país y de su cultura, hallándosc siempre dispuestos a 

extcrioflzar este sentimiento cn cualquicr ocasIón. 17 

Al fundar Ul1,1 cmpres:l se debe de ,\plOh:char esta" ca¡,H .. (crís!¡C;I" p,lra crear U¡U cultul:1 

fih .. 'I!L· ]l,lfa nosotros, b fil'SL1, el ¡lcroc. el filo y ti" leyenda" lulbn "u l\l~~:l; ell L,s 

11I,,1{)1¡,1" ljU": ",' ellell(,lll y ell lo" C()]¡¡du" ljue ,>,' CIII(,111 p(lr ,,>() plIc\k S,') Llell P:U,1 b 



organización el absorber la riqueza cultural místIca de México, para traducirle en un 

universo simbólIco propio 18 Estas caracteristIcas son excelentes para poder crear 

hlstonas y ritos, que como ya vImos son esenciales para trasmitIr la cultura dentro de la 

empresa. 

Estos rasgos culturales son propIOS de la cultura nacional por lo que se debe de tener 

cuidado cuando se quiere traer metodologías 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 tiene que cambiar para sobrevivir. Los momentos de 

CriSIS y catástrofes en ~éxjco han sido los escenarios espacio-temporales para mostrar 

algunos de nuestros valores culturales: cooperación fraterna, laboriosidad, generosidad, 

iniCiatIva, creatividad, responsabilidad. Tenemos en nuestra cultura valores que pueden 

ser creadores de teorias, tecnologías y artefactos y arte para las orgamzaciones 

mexicanas. 19 Los mexicanos tienen valores que pueden ser fomentados en cualquier 

organizaCIón que desee aumentar su producción y eficiencia. 

Las relaciones verticales son las más establecidas fOffi1almente, porque definen 

claramente la autondad y el poder, consiguientemente la estructura orgamzacional es 

pIramidal y las deCISIones se toman desde arnba, hay poca participación de los demás 

niveles. SI resiente un camblO desagradable pero que viene Impulsado por el alto 

mando, asiente con diSCiplina para acabar cediendo, el gcrente mexicano es un gerente 

efectivo en organizaciones de tipo convencIOnal, burocráticas, con centros de poder bien 

ubicados en la parte supcnor de la estructura. ~o 

(\," ( ,',1"" ",,1: ','111.'('" 1 ,] ,1, ~ i),,' :1" ()I • '1':'" '\,,1 ,1 (rI \1, \1. ':1,1< I ", 
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Se tiene que tener cuidado ya que el país siempre ha sIdo manejado como "el proyecto 

de una minoría", lo que genera una cultura de mdivlduahsmo muy poco instItucionaL 

Algunos mottvos son21: 

" Un país de héroes y de caudillos; pero entend1endo el caudllhsmo como una 

defonnación soc1al, opuesta a al democracIa 

Muchos comportaouentos desorganizados, indisciplinados, en todas las esferas 

de la vIda laboral y SOCiaL 

Poca responsabIlidad sociaL 

Q Hay muchos llaneros sohtanos y muchos hombres orquestas. El mexicano 

prefiere trabajar solo' no cree en e1 equipo. 

Por lo que somos buenos artesanos no industriales. 

e Destacamos en deportes individuales como cammata, box, clavados, no de 

equipo. 

¡;¡ Como científicos nas ofrecen éxitos aislados. 

Hay mas enriquecImiento en la manera de hacer las cosas, más calidad y efectividad 

conjunta a la realización del trabajo y a la realización del personal, en la medida en que 

éste es más maduro, más independIente y responsable al desarrollar sus actividades 

laborales. Pero este cambio tal vez sería más fácil si desde el seno famIliar, no hubiera 

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

Las n::Jaciones y amistades, especmlmente en el sector publico son muy importantes. Es 

por eso que, a pesar del respeto y admiracIón que se da al "Status" y al puesto, uno no 

necesariamente encontrará a la gente más calificndo en los puestos de más 

rcsponsabi lidad.22 

Esto es un grave prohlema debido (\ que hay gente muy cah!\cada que no tlene 1:.1 

oportunidad de conocer al jefe dc fonna per~omll y sus pOSIbilidades de ef-,cn];u 

pOSIciones son mínlll1a~, e-;ta gente:lI \crse en esta p()~lC\ón pn::fierc Ir a trabajM a una 

empresa c'\tranjl·¡.l que C~ lll.ís ohJcti\;l en el lllOIl1t::nlo dc dar prom()c¡()nc~ 



Además las clases sociales, el reglOnalismo define a los grupos, en MéxIco aun existen 

diferencias regionales y sociales, lo cual debe de manejarse de tal manera que sea 

posltiva para el país Esto puede ennquecer la cultura de un país en lugar de dl\tldirla, 

creando culturas :-egionales que a su vez conforman la cultura nacionaL Tendríamos una 

gran variedad de empresas que no empujan a su gente a olvidarse de sus tradiciones, 

sino que trabajan con ellas. Mas adelante se verán unos ejemplos de empresas 

mextcanas de distintas regiones, distintos tamaños y todas exitosas. Se están dando 

cambios muy positivo, hay que señalar una nueva generación de gerentes con ideas que 

rápIdamente se exttenden en México y que implican la adopción de los principios de 

responsabilidad, autoridad y obligación de rendir cuentas delegadas. Esto se denota 

entre los más Jóvenes y la realidad es que el éXIto que ya se ha evidenciado como 

resultado de esto, da mdlcios muy marcados de que se producirá este cambio, que es 

necesario para el éxito empresariaL23 

Este tipo de cambIOS abre nuevos honzontes a las empresas mexicanas. Da lugar a 

culturas organizacIOuales con valores, ideas y normas basadas en una mayor 

creatividad, cooperación_ responsabilidad, madurez y muchas otras cualIdades que 

permitan mayor productlvidad, eficiencia y autorreahzación de las pcrsonas que 

mtegran a las empresas 

4.3 Cambios en la Cultnr<~ OrganizacíonaJ Mexicana 

Los carn.bios que esta (::-"penmcntando México son dolorosos. primero oc d~bcn cambiar 

el comportamiento, las actitudes y las perspectivas culturales. Para dcspués acoger una 

nueva practica o té:cmca admmistrativa para hacer mejor las cosas Co:no en toda 

cultura orgauizaclonal. d cambIO en México tamlnén es difícd, cspccialmen:e en el caso 

de culturas fuertes Pero no es Imposihlc llevarlo acabo si sc hace bien. Se debe de tener 

mucho cuidado al anah/-ar que puntos son los que están afectando la cultura actual Es 

Importante que l()~ cambIOS que ~e realicen sean necesanos, p~ro ademús que pnmero 

'>Cdll los que lCll~:1I11ll:1"" plObabdidad de l:)"IIO 
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Eva Kras, "La administración MC:-"lCana cn Transición". 1991 pp 16 
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Eva Kras, "La admmlstraclOn MeXIcana en TranSICIón", 1991 pp 17 

La cultura mexicana es más influenciable en materia de cambios técnicos que en 

materia de cambios sociales, es decir, aceptará más fácilmente una actuación 

tecnológIca que un cambio en la relaCIón 1aoora1.26 Es conveniente llevar acabo el 

cambio cultural y tecnológico al mismo tiempo, ya que un nuevo cambio tecnológico 

exalta las ganas de aprender nuevas fonnas de hacer las cosas 

Cuando se va a llevar un cambio, toda la organizaCIón debe de estar mfonuada de todos 

Jos detalles que lo involucran En México es común que la gerencia planea un nuevo 

proyecto y de un día para otro avise a los niveles técnicoS de las nuevas fom1as de 

opcIacíón por lo que el proyecto fracasa. Es necesaria una comunicaCión eficaz para 

saber ¿Qué C~ se va hacer?, ¿Por qué?, ,,Para qué? y ¿Cómo? Cuando se lleve acabo el 

cambio se debe de entcnder primero y después aceptarlo Así todo el personal tendrá 

tiempo para razonar y estar dispuesto a colaborar. de esta fomla se alcanza.ra los 

objetivos establecldos. Para la realizaCión óptlma de las persoms en el trabaJO. hacc 

falta que las perSOn:lS Sientan como suya la 1l1~tltuclón con la que estún vinculadas y que 

tengan und conClenClil de que toJos son re:-.ponsablcs y copartícipe:::, de logros y 

frZlc,lsoS ,~ 

I',stc e'. un punto l·Lnt' dentro lk );1 eulllll:1 ()]~:;¡nl/aciOnal de l"u:liqulcr L"mplc'.;t b,; 
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sientan satIsfechos con el trabajo que realizan y además "se pongan la camIseta" de la 

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

AqUJ se enl1stan algunos cambios sugeridos por Henry Serzo y A1enadro Serralde. 

Una estructura orgamzaciona1 más flexIble en la cual la tOma de deciSiOnes no 

esté tan centralizada y que consecuentemente existan mayor comunicación, 

participación, responsabilIdad, imciativa y autoridad delegada. 

Apoyar y fomentar el trabajo en eqmpo ennqueciendo las relaciones 

mterpersonales, par que dentro del trabajo exista sattsfacción. 

Es necesario también comentar y premiar la flexibilidad, especialmente a 

niéveles gerenciales delegando responsabilidad y autoridad a sus subordinados. 

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

que se ttene del trabajo, especialmente nivel obrero y técnico. 

Toda empresa debe de tener sus valores, Ideas y nonnas tomadas de la cultura nacional, 

adaptándolas a las necesidades actuales de la empresa 

4.4 Las peq¡ueñas y rncdi::anas empresas (PyMEs) en Méx1cO 

En 1998, la Secretaria de Comercio y Fomento lndustnal (SECOFI), Acuerdo de 

cstratlÍlcación de empresas micro, pequeñas y medianas, especificó los dIstinto tamaños 

de empresas en México. 
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En el articulo "Organización y representatlvidad de las mIcro y pequeñas empresas" 

pu b1icado en la revista Comercio Exterior en 1997 define las características básicas de 

las PyMEs de la siguiente manera: 

"En general las PyMEs ignoran las técmcas modernas de organización, gestIón y 

contabilIdad. Los propietanos desempeñan cualquier tipo de actIvidad Es común que 

sus diseños no se sometan a las nonnas de calidad correspondientes Tienen una 

pequeña escala de producción, tienen poco poder de negociación y raras veces llegan a 

exportar Las maquinas y equipos de estas industrias son generalmente escasos y 

obsoletos. Se carece de infonnación tecnológica actual. Es común que el personal que 

trabaja en estas empresas tenga una mala capacitacIón que se refleja en una 

productIvIdad muy baja." 

En el anexo e se puede observar que el 98% de los establecimientos industriales en 

México pertenecen a este sector, ocupan un 49% de las personas laborando en la 

industria y registran un mgreso total del 56.08% de los establecimientos 

manufactureros, comerciales y de servICios. 

Las PyMEs son fundamentales para el desarrollo de la economía de México. El 

gobierno está tratando de promover y alentar los surgimientos de estos tipos de 

emprl!sas, ya que son indispensables en el modelo de crccÍlmento y desarrollo 

económico de país. 

"Nacional Financiera (NAFIN), preve finanCIar e impulsar en 2001 el desarrollo de 50 

mil pequcfias y mGdianas empresas (PYMES) proveedoras de b'Tandes corporativos, 

utillí',ando el Internet como mediO de enloce parn abaratar costos", (lijO el director 

general de la banca de desarrollo, Mario Laborín 

"Tcncmo,; mucho~ Méxicos dentro de MéXICO, pensamos llegar en cl2001 alrededor de 

"iO mil PyMli,; ( . ) y en cuatro a!lOS llq!.ll al número de cmpresas suficientes que nos 

dC1l400 1111l. que e~ cd~i e16(V~Ic, de b.., qw: c:-.lÚn rq!1:-.1r;lda:-. cn cllnstt1uto Mexicano del 

SC:~ll]() SOl.laL !'vlSS", d,,;..,C1CÓ 1 ;l[)()rín 
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4t.5lFllltu:ro ae 1& C1ll1ütIra Organñz21cñoro.:d Mexic21J]a 

Actualmente en MéxIco se está vIviendo la reprivatización de las empresas, las cuales 

neceSItan fortalecerse en todos los aspectos, tomar conciencia empresarial y no 

despIlfarrar recursos. Es necesarIO ser realistas y comprender que uno de los recursos 

con los que cuenta MéXICO es su gente, no se debe descUIdar el factor humano. Una 

fonna en la que se pude ser eficiente, competittvo y productIvO es la cooperación 

voluntana y decidida de todos los miembros de una organizaCIón. A través de una 

cultura organizac:onal fuerte y bien encausada a apoyar las estrategias de la empresa se 

puede lograr. 

La empresa en México debe de ser capaz definir su Cultura Organizacional. 

Basándose en sus fortalezas y eliminando sus debilidades. Estamos en al siglo XXI, 

tenemos nuevos retos en una economía mundializada, los cambios tecnológicos ocurren 

más rápIdo que nunca. Si queremos que las empresas mexicanas no desaparezcan y 

logren pasar fronteras se debe de crear una nueva actÜud. Hay varias empresas 

mexicanas que han logrado adaptar sistemas de admIlllstración modernos con gran 

éxito. estas son de diferentes regiones del país y de distintos tamaños, grandes, 

medianas y pequeñas. 28 

Unos ejemplos de estc tipo de empresas son' 

Corporación Agros, S.A. de C. V 

(¡nipa Industrial Bimbo, S A de e v. 

Compañía Siderúrgica de GuadaklJ<lTa, S A. de C. v. 

lndustnas Commonwcalth, S A de C.V (Grupo Infra) 

J'Jasmlsiones y Equipos Mecámcos, S.A de (' V 

Vacor, S.A de e V. 

(\:rvcccl ia Moddo, S A dc e v 

Cd. Juárcz Chihuahua 

MéXICO, D.F. 

GuadalaJara, la1 

MéXICO, D.F 

Queretaro, Qucrétaro 

Cluadalapra, la] 

Monh.:rrcy, N L. 

Mé"\lCO, J) F 



Estos son los factores que tienen en común. 

1. La vlsffó:n elle lia eDl¡[n-eS8.: Es la base de la filosofia y de la dirección que tendrá. 

2. Participación de la Gente· Desde GerencIa hasta obrero todos partIcIpan, 

mayor responsabilidad a mveles más bajos, fluJo de información sin estorbos 

hacia arriba. 

3. Comunicación· El flujo de informacIón es vital, SIstema de comunIcación 

efectivo. 

4. Capacili::ación y des211rrroHo.. Todos tIenen la oportunidad de mejorar y 

demostrarlo. 

5_ Dedkadón a la CaIñdad Total Sé refleja en el trabajo, producto, servicio y 

calidad de vIda 

Se puede ver que el regtonalismo no dlVide a \léxico mas bIen lo enriquece. Con estos 

enfoques las ordenes ya no pasan solo hacia abaJo, vieron la necesidad de reorgamzar su 

línea de mando Se dICron cuenta del potencJ3} que tIenen sus recursos humanos, 

deCIdieron capacitarlos. Los cambios realmente csto.ban apoyados desde la gcrcncio. por 

lo que el compromiso era total. 



S Mantenümficnto P .... odll1cüvo Toí.an 

5.1 ]m.porrtancü¡¡ dld MantcrrúmileIDIto eIDI. na ]mll.l.stria 

Actualmente, las industrias están obligadas a fabricar productos de cahdad mundial y 

cumplir con las fechas acordadas de entrega_ Este nuevo entorno está forzando a los 

admmistradores e mgenieros a optimizar todos los sistemas que involucran a la 

organización medIante la automattzación. Muchas compañías han implementando el 

programa "Justo a Tiempo" (JIT), por lo que no tienen inventario de reserva en caso de 

avería; el mantenimiento se está convirtiendo en un factor clave dentro de la 

organización. 

El sistema de mantenimiento es fundamental para poder lograr los objetivos y metas 

establecidas por la organización. Contribuye a reducir el costo de producción, 

minimizar tiempo muerto en el equipo, mejorar la cabdad, aumentar la producción, da 

un equipo confiable que permite entregar Jos pedidos a los clientes a tiempo y es la parte 

fundamental para minimIzar el costo de CIclo de Vida del equipo. 

El sistema de mantemmiento sIempre se ha tomado en cuenta en las organizaciones que 

desean ganancias a largo plazo, pero hasta hace algunos años le d1eron la importancia 

que merece. La gerencia esta involucrada con los sistemas de producCión y de 

administración de proyectos mientras que el mantemmiento es relegado por las 

sigUIentes razones J
: 

l. Por tradición, se ve como un mal necesario. 

2 Los resultados son difíciles ele medil y cuantificar. 

3 Su relaCIón con otros departamentos es complcJa_ 

Esta situacIón cstú cambwndo En las últlll1aS décddas se ha generado un II1tcrés por 

mt.::Jorar los ~¡sh:;ma~ de nuntenlllllcnto Se csta VIendo como un sistema integra 1 de la 

OIganl/aelón que leflICI;!",} b h;¡biltdad de compditlvld.1d y la prodUCCIón dc artlClllos 

dt,; c:lhLbd mUIl,!J;¡] .\e debe de vCI COIllO UIl \l:-,km.l que neCC,,¡t,l pl,lllt:::acIÓJl, dlSeill), 

ln~~n1ILTI.l v COllltn]1I1¡II/:llld() e\1:ldí"l¡c¡:-. y ll:CIlK,l\ de opl¡1111/,lClOl1 
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5.2 Desarrollo del Ma)[1tenlmnento an 1Vh.ro.tennmiento Prorllactñvo 'Total (7PIo/I) 

El MPT evolucIOno del "Total Quahty Management" (TQM) a su vez el TQM fue un 

resultado directo de la influencia del Dr IN Ed\\ards Deming's en la mdustriajaponesa 

Después de la segunda guerra mundIal Dr. Deming empezó su trabajo en Japón. Como 

estadista, el DI. Demmg enseñó a los japoneses a usar el análisis estadístico en la 

producción y como utilizar los datos finales de produccIón para tener un control de 

calidad durante la manufactura. Estos procedImientos más la ética de trabajo de los 

japoneses se convirtieron en el modo de vida de la industrIa japonesa. Lo que creo un 

nuevo concepto de manufactura llamado TQM. 

Cuando los problemas del mantenimiento de la planta se examinaban como parte del 

programa de TQM, algunos conceptos generales no se adaptaban ni funcionaban en el 

entorno del mantemmiento. Los procedimientos del Mantenimiento Preventivo (MP) ya 

se conocían, por 10 que era común su uso en las plantas. Utilizando técnicas del MP, se 

crearon calendanos de mantenimiento, las téCnIcas utilizadas dieron un resultado 

negativo, se le dio demasIado servicIo al equipo en un intento de mejorar la producción. 

Se tenía la idea "Un poco de aceite es bueno, bastante aceite seria meJor". Se siguieron 

al pie de la letra las recomendaciones de mantenimiento de los fabricantes, sin 

realmente hacer lo que se necesitaba. El operador dcl equipo no se Involucraba en el 

progrnma de mantemmiento y el personal de mantenimiento tenia poco cntrenamiento 

más allá de lo que venía en los manuales del equipo 2 

Nippondenso Co, un conocido sumimstTador de componentes c1éctTlcOS de Toyota, 

comenzó la puesta cn prúctIca dcl mantelllmit.:nto productivo (PM) en 1961. El MP fue 

la base para que en 1969. Nippondenso Junto con consultores de1 Instituto Japonés dc 

Ingenieros de Plantas ( pn::deccsor del InstItuto JapOlll:S ele Mantcnllnícnto de Plantas, 

.TIPM por sus siglas en inglés) crearan el Mantenimiento Total Productivo En 1971 

Nippnm\cnso y Mltsubi .. "h1 llt:::avy lndustnes fueron los pnmeTOS en ganar el "'Premio 

I'M por e\.n~klle¡;¡ en pbnla" conOCIdo cml10 el PremIO PM'. 

1 le ~ I~,\I"'J 1'" 1'11 11 1.1( "_i,,11\, [i',!I 1 \ \ jll·l ,'!lII11', 1, t "1,, ,I kí'." "H, dI (JI indw,¡ L JI .IJle. 1 JI"¡llt (. I1H' 

1,,::,1,[,,"\ i,\,' \,,\11' '\<.',11' ('\111"1\' 



1 I Características del I 
Características 

1 

Características 

\ I 
MPT 

mantenimiento mantenimiento 

productivo preventivo , 

r Eficiencia económ"a ~ ~ ~ 
I SIstema total (MPR-

~ ~ PM-MI)' 

Mantenimiento 
autónomo por 

~ operadores 
(actividades de 

pequeños grupos) 

* -. MPR- PrevencJOn del mantemmlenW (dIseno llbre de mantto.) 
MP= MantemmlentO preventivo (medlclna preventiva) 
MJ= Mejora mantenibilidad (Kaizen) 

N"bJmm 5~llchl, "PROGRAMA DE DESARROLLO DE lPM, hnplantaClOn del Mant1!mmHollto PlOuuctl\lC Total," ProductlVlt)' 

Press, Combndgc, ;v.assachussc15 (1991 J, Flg 5-1 RclaclOn entre :vlPT, mantemmremo producl1vo y man(emm,enlO pre~enllvo 

5.3 ¿Qué es et Mantenimiento Productivo 'Iota!? 

Se puede definir al MPT como Mantenimiento Productivo Total o Mantenimiento 

productivo con la participación de todos los empleados a través de actividades en 

pequeños grupos, incluyendo las siguientes cinco mctas:4 

1. Maximizar la eficiencia dcl equipo (mejorar la eficiencia global). 

2. Desarrollar un sistema de mantenimiento productivo para la vida útil del equipo. 

3. Impliczr a todos los departnmenlos que planifican, diseñan. utilizan o mantienen 

los equipos en al implantación del MPT (ingeniería y diseño. producción y 

mantenimiento) 

4 lmplicar activamente a todos los empJeado~ - desde la alta dIrección hasta Jos 

trabajadores de laiiere::, 

5 Promover el MPT a travó; de la gestión de la motivación: actividades autónomas 

en pcqucño~ grupos. 

LI i\'W r c\ un.1 c\lratcgid de administración usada par;) cre<lI- lIru evuluclón cn el ,"¡fea de 

tl,lb,lIO que produce lc\ultado,> pO\1¡ívo,> LI :vIP I !ll~l\lrnl/,1 la c!lcrcncI.l de 10<; 

\1'>[CI11,l'> de p:lldllCl'IÚIl .1lIJllC¡¡1:lIllÍu el Ciclo de Vr(Ll dcl Cljlll¡lU :. C()Il~¡llJ)endo un 

..,r,>tl :11,1 ..,t'llrd():l nlvcl lk pl..,(l d,: (l¡'ll,IC¡('il tille il',-"\ 1l"lll' !(lt!¡, [1]1(\ (k i,,"¡dld,l.., J l'Jll,l .:1 



MP tradIcional y lo mtegra a un sistema de KaIzen. De esta forma el mantenimiento 

toma su significado real de mantener y no de reparar. Crea un entorno en el cual se 

mejora, se manhene y se vuelve a mejorar Este enfoque permite transformar a la 

compañía en una compañía de clase mundia15 

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

mejorar a la compañía 

Proceso 

Da soporte a lIT asegurando un 

funcionamiento optimo en el equipo 

Calidad 

Estrategia para lograr cero defectos 

Gente 

Aumenta la motivación y destreza 

Involucra a todos los niveles 

apropIadamente 

Utiliza actividades en pequeños grupos 

Equipo 

Aumento de disponibilidad 

RedUCCIón de costos mediante Dejares 

dIseños 

Aumento del ciclo de vida 

Mejora la administración en el depto. de 

m;:mtcn\IDlcnto 

Apuntes cur~o Tot,11 Productlvc \/lalntcnancc, Produc!lvlty Inc . 1991 fig 5 1 V;¡lor ;lñ.\dldo al SIstema 
admmlstr:l!1vo m~dl;.¡ntc el TPM" 

Antes de quc eXistiera el concepto de admlOlstroC¡Ón dd mantemmICnto, los operadores 

siempre CUidaban su proPIO eqlllpo Constantemente reVisaban su condiCión, 

escLlchaban, tocaban y revisaban para ver si c\.lstÍ3n anormalIdades como un nlldo 

mU~\.Ia\, "vlbraC1011CS yio ca.kn\aml~nh) Con \a m\rOdUCClón dd üep;nta111ento 

cspccla]¡f"ado l'n lll.lntelllll1l\:nto e:-.Ws eostlllllhlC:-' desapareClcIOn j,.1 n::-'lIltado que se 

nhtllvo lile el e"LlhlcCl1ll1cnto de 1I11.1 ClIltUI,l de ·'yu opero, tu ,1ITcgla:-.'· 

:"'11 "JI" 
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El MPT trata de cambiar esta idea mejorando a la gente, el operador debe de sentir al 

equipo como una parte de sí mismo. Una de las principales actIvIdades del MPT es el 

Mantemmiento Autónomo (MA), se exp1ica a detane en el siguIente capItulo. La 

estrategia del MA es hacer sentir al operador dueño del equipo, lo que genera un 

sentim1ento de responsabilidad por el cuidado del equipo. Esto no se puede lograr si el 

operador no realiza alguna actividad fisica hacia el equipo. En países donde la dIvisIón 

de labores es muy marcada, el concepto de ver por tu propio equipo es más dificIl de 

entender y llevar a cabo. 

Es necesario entrenar al operador en las técDlcas y habihdades de mantenimiento. Es 

esencial que la gente sienta un deseo de mejorar al equipo y que desarrollen la habilidad 

para hacerlo, aun más importante es lograr formar carácter y la actitud correcta en enos. 

El segundo concepto básico es mejorar el equipo, el concepto se logra eliminando todas 

las pérdidas relacionadas con el equipo. En las mdustrias de manufactura se refieren a 

este tipo de perdidas como las "Seis grandes pérdidas". Las cuales se basan en las 

siguientes fallas:7 

1. PérdIdas por averias 

2. Pérdidas por ajustes y changeovers. 

3. Pérdidas por disminución de velocidad. 

4. Pérdidas por paradas menores e inactividad. 

5. Defectos de calídad y pérdidas por trabajos rehcchos_ 

6. Pérdidas por rendimIento de <manque. 

El MPT está SIendo adoptauo rápidamcnte por la industna de proceso, pero se debe de 

tener cuid,ldo ya que en la industnd de: procesos se deben de considerar las perdIdas por 

energía, reeicbje, operacIón y rcndinllento. EIII111nando estl~ seIs pérdIdas los costos de 

prodUCCIón dIsminuyen dl:íSticamcnk: 

,,\: 



A contmuación presentamos algunos datos sobre los costos actuales de mantenimIentoS 

en EUA: 

El costo de mantenimiento es del 15% al 40% de costo total de producción 

$4 a 6S mil millones de dólares se van a gastos de mantemmiento. 

Una reparacIón de emergencia es por lo menos tres veces más costosa que si se 

hubiera planeado la reparación. 

El MPT sé csta regando por todas las empresas, desde 1971 hasta 1990 el premio PM 

sé ha otorgado a distintos tipos de industria9 en todo el mundo. 

Industrias de manufactura 

Automóviles 

Partes de automóviles 

MaqUInaria 

Aparatos para el hogar 

Semlconductores 

(8) 

(68) 

(I8) 

(4) 

(I 1) 

Industrias de proceso 

Químicos (4) 

Textiles (1) 

Plásticos (30) 

Fannacéutlcas (2) 

Papel y pulpa (8) 

ImpresIón (16) 

Cementos y ccrámicas (13) 

Gas (3) 

ACCItCS (1) 

Lo Importante de estos datos es darse cuenta dc la grJn adaptabilidad quc tlcne el MPT. 

No cs para un solo giro de negocIO como tampoco para un solo país Las empresas 

Br;J.sileñ.l~ Sidcrurglca Dc Tubarao, Toyota Do Braz¡], Yamaha Motor Do Brasil y 

Mcrct:dcs BC1V Do Brasil lo son un ejemplo de cultura Iatinoameflcana que han 

Implementado con gran á¡to el MPT 

Lo~ opel,ldon;~ y el pt:r~ollal dc r!la!llCnll11lClllo dc las mCjOlC;" imluslnas químicas en 

10:-> l·llA. esta n de aCllcrdo en que el MP'¡' ayud.1 n m.1ntencl cl equipo cOrrlendo, mCJora 

\ "",li' 
1:':': 
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pertenenCIa sobre el equipo, mejora la calidad, reduce y ehmma el gasto y debe de ser 

expand1do hacia otras áreas ll
. Por esto los ingemeros de dIseño. los mgenieros de 

producCIón y el equipo de mantenimIento deben de partIcIpar en el MPT medIante 

ciertas activIdades que mejorar en el díseño del eqUIpo, tambIén se deben de inclUIr a 

los operadores La experiencia, el "Know-How", la intUlción e inspiración que 

adquieren mientras trabajan con el equipo son únicas y se debe de aprovechar al 

máximo para mejorar el equipo de una manera útil y eficIente. 

Implementar el MPT trae un costo al inicio ya que se debe de regresar el equípo a las 

condiciones básicas de operación, pero Jos ahorros que esto trae son mayores. La 

empresa Dai Nipón arrojó los siguientes resultados después del tercer año de utilizar 

MPT. 

Costo total de implementacIón, 

300 milJones Yen (2.0 millones US) 

Ahorros totales. 

800 millones Yen (5,0 mIllones US) 

ROl 

5,000,000/2,000,000" lOO ~ 262% 

Un estudio rcaliz.ado por ProductIvity Ine. basado en las mayores industrIas químicas 

de los Estados Umdos de América en un penado de. 2.5 años dan los si.g.tncntc.s 

rcsu 1 tados. 

Inversión 

Ahorro: 

Ahorro/Inversión: 

ROl anual 

1 5 millones US 

6 millones 

400% 

160% 

Con e:-;t()s ejemplos queda claro qu-.: el cO'c:.to de \mp!cment~1t 1.;\ MPT es ;Kepublc ya 

que los ahorros son mucho rnayore~ l.a venta.p que tlt:nen p:ll:-.l'S como Méx!Co c:s que 

llluchas de 1:1::> PyMl'S ,'st,'lll ,'mpe:;;lndo ,1 [OI,l1:¡r:-;c Se (khe de :ljiltl\cch,ll (;:-'[:1 ct:J¡-U 

p,l¡:¡ 11ll)lknll'Iltlf d i\jP ¡ cn1llo p,llll' de ],1 l'¡¡]¡lll:l,']1 Id m::.llll/,ll'lOrl,}:l qll,' c:-. en c,U 



etapa donde tIene mayor fuerza y facilidad la absorcIón de valores e Ideas de la empresa 

haela los trabajadores. 

5.4 Maxfimb:ando el costo dell cEdo de vlua den equipo 

Si se qUlere aumentar la productividad es necesario disminuir el "input" y maximizar el 

"output" dentro de la empresa. La mayoría de las personas pIensan que aumentando la 

pruducción (P) aumenta el output, eso no es verdad para lograr aumentar el output es 

necesario mejorar ciertas vanables que están relaclOnadas entre sí, las cuales son calIdad 

(Q), costos (C), entregas (D), seguridad (S) y moral (M) en los trabajadores. El mput 

esta formado pOI los trabajadores, maquinaria y matenal, el output consiste del 

PQCDSM. 

Input 
Output 

ProdUCCión 
(P) 

Dinero 

Hombres Máqumas Matenales 

~~~=t~=F~=+~~==:> 

! 
Métodos de 
direcCión 

Control de 
ProduCClón 

OutpuUlnpul­
·l)TOducll"Vld;:¡d 

)""1:r.""" de dc"ormllo <Id ¡ PM, JII'M, Pro(lt<cl"ny ¡'rL", 1')<)1.1 '8 5 Z rd K"''' enlr~ ",p"t y outpul en ,lu,,,,d,l<k, d~ 

pmdLlccI(m' 

(,¡¡dd día son más los proCL:SOS auton1uti;;ados que rcquiL:rcn de menos persolluL pOI lo 

t,u .... to \ns ""'n"bks del ou\put C::'>tá~l C<lltl \'C"¿ m:IS lllnU(;nCl~HlclS por las condiCloncs de la 

IIl:lqlllIl;lIld 1:;-, VIW] que 1.1;-, CUI1ClOlleS de Id ~;en!c se enfóquen cn mantcner en opllnléló. 
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condiclones el eqUlpo. El MPT tiene como meta intensificar la eficacia del equipo y 

maximizar su output (PQCDM)13, minimizando el coste de ciclo de vida (LeC). 

Ejemplos de efectividad del TPM (receptores del Premio TPM) 

221tegorí3 lEjemp]os de efecl:!vñdad den MP'I 

o Incremento productIvIdad personal 
140% (compañía M) 
150% (compañía F) 

p incremcnto valor añadIdo por persona 

(ProductIvidad) 
147% (compañía A) 
117% (compaii.ia AS) 

o Incremento tasas de Oj)eraClór. 
17% (68 d] 86%) (compañia T) 
ReducCIón de averías 
98% (1,000 a 20 casos/mes) (compañia 
TK) 
ReduccIón defectos en proceso' 
90%(1 0% al O 1%) (compañia MS) 

Q o ReduccIón de defectos 
70% (O 23 a 08) (compañía T) 

(CalIdad) o ReduccIón de reclamacIOnes clIentes 
50% (compañía MS) 
50% (compaiiía f) 
25% (compañia NZ) 

I 
o RedUCCIón en personal 

30% (compañía TS) 

e 30% (compañIa C) 
RedUCCIón de costes de mantCDllTIlCnto 

(Costo} 15 % (compJi'iía TK) 
30% (compañIa F) 
30 % (compañia NZ9 

o Conscn¡:¡clón encrgí..l 

. ----- ._-_.~----- ._------_._-_._--- ____ 30 % (comp.1I11J CL _________ 
D 

~ RedUCCIón stock (en dí,lS) 
50% (1 ¡días a 5 di.\s) (eomp,lllia T) 

(Enln.:ga) o Incrcmcnto ro!aClón dc ¡nvcnt¡:¡flOS 

1---"' .. -- ._----. .. - 200% (3 ,1 6 vcc..:s/mcs) (com2ailí.1 C) 
o Cero ¡:¡CCI,h:ntcs 

S 
(coll1p;¡ñía M) 

(Scgund,ld) Ct:ro COl1laDltllJClon 

_.-- --,---_. ---~------_ .. _-:-----:--_ (todJS ]<lS cOlllpaiií.Is) 

M 
.. Aumento d<: Ide.!s ÓC mc]oTJ rem111(\:¡s 

230% ¡ncrcmcnto (36 8 a 83.G/por persona 
(Mm.\l) 'j ai\o) (cOn\p.\\\l.\ N) 

o Aumcnto rcunlonc::, peqUl'io~ brup()~ 

- . --. - --- --._-- . --- ____ ~)Ou;.:) (?~\~,c..:.~~':.':!~r:.~K~91~1\~..:.I~!~~J_ 

."., 

, 
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5.5 Las seis gIr2l!1J.des pén:Udas 

El equipo debe de trabajar de una fonna estable. en óptlmas condiciones bzsado en sus 

hmltes de dlseño. Hay seis pérdldas de calidad que pueden reducir estos lJmites 

afectando la producción. 

Tiempo total dispomble 

Tiempo de operación 

I 
Tiempo 1- Pérdidas por averías 
muerto 2. Pérdidas por ajustes y 

changeovers 

Tiempo neto de Perdjdlas 
3. Pérdidas por paradas 

menores e inactiv1dad 
operación por 4. Pérdidas por ósminución 

veUoddao de velocidad 

Tiempo 
5. Defectos de calIdad y 

Defectos I pérdidas pOI trabajos 
efectívo de 

rehechos 
operación 

6. Pérdidas por rendimiento 

i 

I OpE I de arranque L_._+-------L.._._--,-__ .----...-J 

Tiempo totaR perdido 

'\J.I.J.)'ma S~,,~hl "PROGRA \.1A DE DESARROLLO Di' TP'>1 ImpbnlJ.c¡on dcl1>hntcnllTllcnlo !'roducmo TOl:l.¡:· 

rroducllvll~ Pre~" ('ambnd~e. M3"JchlJ,~el, (1<)<)1) p 3<) 

PérdIdas por averías: Son causadas por averías esporádicas y crónicas Una avería 
esporádica es obvia y fácil de componer, algo roto. Una avería crónica se repite 
constantemente y las SOIUClODCS propuestas no solucionan el error, por lo tanto el equípo 
pIerde sus condicJOnes onginalcs de operación 

Pérdtuas por ajustes y changcovcrs Esta pérdida se da cuando se para Uf';, eqUIpo, se 
cambia una o VaJ<lS partes y/o se ajusta el equipo para producir una plCza distmta, 

Pénh(bs por paradas menores e maclrvidad. Este tIpO de paro no se debe a una talla 
mkma en el cqmpo Esta falla dura muy poco l11.:mpo y es fúcil de SoluclOllar. pucde ser 
que ;,e a!,¡sque el producto, un eCll;,or f~dla y detIene el eqUIpo, Sus solUCIOnes son 

r:¡p](las y mucha gente no las tOI11;1 en clIcnta pero en un equipo atlto1l1.1!l/a(]o son muy 

illlpOl!;¡n1cS 1,1 que puedcn di;,l1lll1uir el Pl{ 

Pérdrd,l;' pUl dl~1ll11l1lCI()1l dc \'CllKldad 1,] d¡jl.lL'JKJ(\ entre 1:1 \LIoeld.ld de opcr,KlDn y 
1,1 \l'llll'1l!.ld lk dI.,>ciín dcbe dc ,>,') el'IO. ,u,rlldl) 1,1 \e](ll'ld.ld de ll!)CI.ll'IOl]':'> Illc¡t()J:-'C 

pIl· ... lIlLl <, ... tl !1]11l dv pL'Idilb 
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Defectos de calidad y pérdidas por trabajos 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: El volumen defectuoso que se produce durante 
la curva de arranque en una línea de producción. 

PérdIdas por averías O Reducir a cero todos los cqtllpOS 

PérdIdas por reparacl6n, ajustes y 
changeovers MImmIzar 10 mm o menos por paro 
de arranque 

PérdIdas por dISmll1UClón de La dIferencIa entre la veloCIdad 
velocIdad O actual y la veloCIdad de dIseño 

especl frcada debe de ser cero; se 
deben de hacer mejoras para 

aumentar la velOCIdad de dIseño. 

pérdIdas por paradas menores e 
O I Reducir a cero todos los eqUIpos 

mactIvldad 

PérdIdas por rendlrnlCnto de 
\11nJmlzar 

arranque 

Defectos de c..'.l'idad y pérdIdas Rango de tolcranCJa entrc 
por trabajOS rchcchos O 

100-30 ppm 

,-,,:¡bJlm.l SC"Chl. PROGI~\M,\ DE Dl:.S/\RROllO DE 1 P:.1. Impl:mOClOn dd V1an,cn'ml~n,o Product¡,o Total. f'roduct,v¡1y 

?TC,"~, Cambml¿,c, M;l~' 'ch'l>scIs (1991) P 33 

5.5.] Medición de la. efectividad die] equlpo (OEE/ 4 

Para obtener una efectividad del CqUlpO altas es necesario que la dispombllIdad, tasa de 

rendimiento y tasa de calidad sean alta L<J. dlspombllidad es una medIda en funelón de 

las averías y los ehangeovers. En el momento en que se mejora la vehx:idad y se 

disminuyen los paros menores aumenta el PR mICntr3s quc la tasa de calidad sc mejora 

(hsmmuycndo los defectos en el producto. 

Efcctrvi.d.ad global dd CqU1pO -=:; f)lsponib¡hdad '~TZ!s:l de rendimiento ~ Ta~a de cabdad 

DlsponibJlidad -'"- ( flcmpo Oc operación - Tiempo muerto }/Tiempo de operación 

T~lS¡¡ de remlillllento (PR) - I'icmpo {cóneo dc:! CIc.lO" CImbdes procesad.ls /Tiempo de 
opcr:lclón 

¡ .1'>.1 de l',ll ictld (iR) (U Illd.l(k~ p¡Oce:-',¡l!;¡s [JIlIlJ:¡de:-, (k¡t:c(lI()~as)/l!lll(b(k~ 
jlIodlKI(];¡., 



5.6 Relación entre el snstema de produedón de Toyot21 y eH M21IDrtcll1imñe;1to 

Produdivo Tota.l 

La meta principal del sistema de producción de Toyota es eliminar por completo el 

dc:.perdicÍo, el sistema tiene dos pilares la producción Justo a Tiempo (lIT) y la 

automatización En la fig 5.3 1
') se explica la esencia del sistema creado por Taiichi 

Ohno 

I 
I 

_Sistema de producdón de Toyota = E[iminación completa del despen::h.do 

(análisis por qué-por qué (why-why» 

-=::::::::::: Empleados entrenados en árc::as cruzadas 
Producción en el sIstema Toyota EVltar defectos 

Prúducdón Justo 2. Tiempo 

Kanban (método operacional) 
Las partes necesarias en el tiempo necesariO, 
en las cantIdades necesarias 

~ 
Nivelar prOducCiÓ~ 

( 

Pequeños lotes y rápidos cambios de ajuste 

La implcmcnt:Jclón complct¡l del trabajo cstandJllZJdo 
¡ Tlcmpo de cIclo 
L Ordenes de trab~o 
3 T¡abaJo estándar en d proceso 

Eliminación 
de inventarios 
por completo 

r
-------------- --------l 

>: Automatiz;Jción (b línc;.: se p.:lra cmmdo un problcm':l ocurre) 
, ---- - - -- --- -- ---- ---._--- -- --- ---------

1-----<> C'ün\rnks \iISll<\ks 

1-----> 
f-~ opera cn d momento requelldo 

~ M~lntcnl!lllcnto asegurddo 



NIppondenso Co, mIembro del grupo Toyota, fue la primera compañía en ganar el 

Premio PM en 1971 Como miembro del grupo, Nippondenso tema el SIstema JIT 

Implementado. Cada año 15 ó 16 compañías recIben el Premio PM Aproximadamente 

el 60% de estas plantas son del grupo Toyota o son proveedores_ Esto nos da una idea 

de la relación tan estrecha entre el MPT y el SIstema de Producción de Toyota J6
, 

El kaoban 17 es la herramienta operatIva princIpal, consta de una hOJa de papel con una 

proteccIón de acrilIco. BáSIcamente es una orden de fabricación que incluye 

informacIón de la parte requerida, procedimiento de fabricacIón y de entrega. En el 

momento que produccIón necesita una lote de piezas especdlcas, regresa el kanban para 

su compra o elaboración. Gracias a este sistema se elimman problemas de 

sobreproducción, entregas en exceso e inventan o tradicional. 

Para poder tener una planta automatizada es necesario que las líneas de producción 

estén al 100% de su potencial de producción. El equipo necesita de un mantenimiento 

constante y el tIempo de ajuste debe de ser pequeño para poder lograr este estado de 

operación Entre las metas del MPT está la elrminaClón total de fallas y mejorar el 

tIempo de ajuste, por 10 tanto implementar con éxito el MPT es esencial para el lIT1S 

Con rc~pccto a los factores input y output el lIT se enfoca más en el O'l.ltput, una mejor 

cabdaJ, un mellor costo y una entrega más rápIda Es iu~to declf que el MPT tiene una 

ofll.::ntación hacIa el input (MaqUIna y Personal) yel .lIT se enfoca en el output J9 

E1 Sr. Ohoo puso como mda para el Sistema de Producción de ToyotJ aumentar lo 

proJueClón mcdmntc la chminación de todo tipo de dcspenJicio en \3 compañia. El 

IdentIfICO sIde upos dt: desperdlCio Una de las metas del MP'¡ es mJ.Xlrnl,,'ar la 

eJielenCl:l lit:! cqulpo. F>,ta meta se logra climmando por completo toda pérdIda crenda 

por el eqll1po, el concepto de cero pel(iJda':> El ;\11"1 Identdlca sel~ tIpOS dt: pérdIdas20 

!',n b ;,lgUIt:n1C t,¡bLl "'G PU(\c ver que e\.lstc UIU ¡elacIón estrecha cntre ];, llka de cero 

pértlIda (:VIi> 1) Y la ¡dc,) (it: c!Jlllin:lc101\ del dcspctdlClO (Jl'l) 

.. '. \1 ' ' , ,1" i",,', 11 L 1,1, \, ,{\:I1j" 111]\ 'I,)"I!I 

1'\ " 



jfjpos de dlespeniñdo JrT .ll ipo die pércHdlas l'o/J[?T '¡- S,obreproduccIón PérdIdas por averías. 

'

Espera I Pérdidas por reparaClón, ajustes y 

I changeovers. l' 
~ 

TransportacI6n----- ----;P~é~r~d~id'a-s~p=o=r=p~a~r~a-;d~as=m-e-n-o-r-e-s-e--

____ c-__ ~-_-----_{~~--c__c~i~n~ac~t~l'~,i~d~a~d~---c_-_i 
Inventario Defectos de calidad y pérdidas por trabajos 

¡ rehechos l Pérdida en movimIentos PérdIdas por rendimIento de arranque 

Defectos Pérdidas por dIsminución velocidad. 

Ajuste 

"'TP\.1 Case Stt..dlCS," Ealled by N,k.kan KogyoShlr.1bun Tlle I oyola producllon sy~lem (JID a~d fP\.1 p <) 

El Sr. Ohno decía que había incorporado al SIstema Toyota la sigUIente Idea "la 

prevención es más importante que la cura". 'No estaba de acuerdo en el ténnino 

Mantenimiento PreventIvo "ya que todo mantemmiento es preventivo por naturaleza". 

Otra simIlitud es el Kanban con el Tablero de ActIvidades y los controles visuales del 

MPT. El tablero de actiVidades debe de estar en un lugar donde todos 10 puedan ver y la 

mformaóón debe de estar en fOIma muy amigable (graficas, fotos, diagramas) que 

indique en que pa~o del MPT se cncucntWI1 el eqlllpo Los controles visuales sirven 

para indicar la cantlcbd exacta de lubricante que neceSita una pieza, la direccJón de 

rotaCIón de las vúlvulas, se pll1tun las tuberías para Identlilcar su contenido, y se colocan 

etiquetas en donde: se identl fiquen dcfe:ctos. 

·J'OddS est.1S actividades se: bO,san en observ;lcione~ y experienc1as obtellldas en el piso 

de OpCI<lClone::;, Por lo tanto, una persona que sepa la lcorícl pero nunca b ha practlcado 

en SituaCIones lcalc~, no tiene la habilidad para de),lrrolLn las actIVidades eon éXlto El 

apre:ndc/aje: m;¡" importante e:s e:1 que: deja la expenencla 

U SI Olmo (hec "" SI <.,.c pcrnllte :1 un ()¡x:wdO! adquIrn el conOCImIento y h'lbdIt!m!c:-. 
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Las actIVIdades de carga/descarga y de momtoreo se deben depr lo má.s que se pueda a 

los robots Las actividades que reqUIeren razonamIento y habilidad se deben de delegar 

a los operadores El Mantenimiento Autónomo pilar fundamental del 1-1PT propone esta 

idea. 

Un estudIO realizado por el profesor Chitoku Kumaya de la UniversIdad Tecnológica y 

Cientifica de Nagoya, sobre los efectos en las compañías que lmplementan el Sistema 

de Producción de Toyota arrojo los siguientes resultados 

Implementación I Implementación I Méto~ 
completa incompleta o~."".,~ 

(8 compañías) (18 compañías) (37 compañlas) 
Tlempo de 

Tlempo i producclón 3.75 días 12 días ,176dlas 

, 

Tlcmpototal 775 '41 7 44 

Matenalcs 42 entregas/día 1 J 2 entregas/día 17 entrega/día 

Inventario I \1atena! en proceso 32 II 2 163 , 
, 

Producto 2 I '89 146 , 
Tiempo promedlo 

Modelos de I 
porCO¡154mm 525 mm 93 mm 

ehangeovcr (CO) Número dc CO por 
scmdna 143 vecc<;.!scm,lna 7 'i \ cccs/<;rm,'n:l (, (i veces!sern;m~ 

rn:mpo tou] por 

~ ~ ="c,¡m"""C"-fSc7_,cncmcl':."'"C'C""OÓ'~~t4,2,5~Dlll1h,em,lJl",,~+4,(cI4i"'m~l~o"Io",~,"C'~I"'_ 

1 ~~,:~:~"'Ie J~j--;;;;;nClo de pmo"," de 2 (¡% ____ I __ 55% ____ '¡ ___ ~_7% __ 

. . . - ;;¡ I'M (.'~L ·"11,,11,,,:" ¡·d;tcJ t>y N;U:-;-,~ K;;l:};;-::;-h·;,~bl;n ¡ "L ¡ ()}()U pl<xlttdHl<l 'jqUll (JI I) 3nd j 1'\1 Llbh I P ¡-X· 

Podemos Ver que las empresas que implementaron por completo el slstcma JIT su 

mvcntano y tiempo en un 10'% Y 20%), el ("O lhsl11muyo en un.) quinta parte y el 

número de pClsonal de control también dlsmmuyo. l.o mI1S importante es observar que 

I;l~ cmprcsJs que !lO ¡mplcmcn!;lron por completo el sistema reportaron lIn aumento del 

5'Yr, en eo y un 20%, en el personal dé conhoI y una dl\n1I!lUClÚn muy pcquci'la en el 

tIempo Sí el ,,,¡...,tema no c'>l:\ 1ll1pkmcnt.!do pm completo I1n ~c puede cstabkccr ulla 



En conclusIón el lIT y MPT tienen muchas sImIlItudes por lo que la implementacIón 

completa de un sIstema ayuda y deja el terreno listo para el sIgUIente El Gmpo Toyota 

ha tomando el lIderazgo en unir estos dos s1stemas y rec1bIr los beneficIos 

5.7 P]J.ares fundamentales den :vlPT 

El MPT cuenta con 8 ptlares fundamentales que ayudan a crear un ambIente 

multlfuneionaJ que permite obtener los máximos beneficIos posIbles Los p1lares son 

Mantenimiento Autónomo, Mantenim1ento Planeado, Gestión Tempram de Eqllipos, 

Edllcac1ón y EntrenamIento, Administración y Soporte, AseguramIento de Calidad, 

Segundad e HIgiene y YIejora del Enfoque 

Mantenimiento Autónomo (l\1A): El MA es una de las caracteristicas más importantes 

del MPT Uno de los problemas principales al implementarlo es la diVISIón de labores. 

En la mdustria mexicana está muy claro los limites entre el departamento de 

mantenimiento y operacJOnes Esta actitud puede llegar a presentar un problema, ya que 

elImIna las responsabilidades del cUIdado del equipo a los operadores. La 

Implementación del Mantemmiento Autónomo nos da la oportumdad de reestructurar la 

orgamzaclón de la empresa en una [onna en que hay una participaCIón total del 

OpC[M.lor hacIa su eqmpo y un apoyo incondIcional del departamento de m<1ntcmm1ento. 

Se tarda de dos a tle$ años en camblJr la actItud de "yo opero, tu arreglas" a "yo soy 

Icsponsü.blc d¡; mI propío eqlllpo" U MA consta uc siete pnsos, pero el pnmer pa~o es 

el fundamental: -Limpiez •• miClnl- los operadores aprenden el nuevo slgl11fícndo de 

hrnplc7a, la l1rl.1pieza es \I1SpeCClóo_ Aprenden D. reali'lar rigurosos controk~ dc hmp'¡cza 

c inspeccIón dianas, .lsí como ¡as ¡ó:l11eas de lubncaclón y sujeCión de ton1111os, adernús 

de aprender él realu",')r meJoras en el equtpo por si solos y mantener ordenado y 

org,al1l/ado su úrea de trabnJo. Dc~pué~ de: un :Icmpo e"t:1S ;:lctlvldadc" se convwrten en 

húbito:-, que: se rcfkj<ln en la nueva adltud que toman los operadores, ellos son los que 

d,lIl la pdllta p,lra mejora! 1,1 .lCiltlld sollle el Mn en toda Ll emprc~a~1 

l\I::¡¡ICllimil'lliO :)]:IIlC:ldo (i'Ir:t'): 1'1 i\IP l·~ld !()llllddo Jll)! el i\1¡\ )- el ;\;!:lntCI1111l1ClllO 

1 "l'l·lld]u.Hln 1 1 i\LIll[C111Jllll'll[t) ¡ "pCll.¡]I/ado L"\Ll fOIIlLldl' )lOl 1(,\ C,PCl;U" ell 

111.111[(',liI1lIl·llltl 1'1" l'll.lk\ "l' ,·Ilc.ll':.lll d(· pLII1<"\11 V 1(",111/.11 lu\ p.ll(l'-, (k lílll".1 1'.11.1 

LL,": "1' 



mantenimiento. La gente del mantenimiento preventivo debe trabajar en conjunto Con el 

departamento de ingeniería para poder implementar las mejoras en los equipos con 

éxito Para poder implementar con éxito el sistema de Mantenimiento planeado se 

necesItan subsistemas de soporte como control de refacciones, control de lubricación, 

sistema de diagnostico. actividades de pequeños grupos, educación y entrenamiento. La 

figura 5.4 explica el funcionamiento de! sistema. 

~ Mantenimiento Plal1eado I 
I Mantenimiento Especializado I Mantenimiento Autónomo (operadores) 

h

l 

Monitoreo y ! Calendario de ~ Inspecciones diarias 

diagnostico del I Mantemmiento I 1/ 
1 eqUipo .1 I 

Mantto. 

po, 

I av~rias 
L ___ . 

I 1 

1 Mantto. I 
I Prcdictivo 

! 1 

Paro por 

Mantto 

~1 ________ D~e~te_c~C~io_'n __ d,e_a~n~ocm~a~l~ía_S ______ --l'1 
\ J Urltas en la mañana 

1 
Oportunidad de TratamIento de 

Mantto, anomalías 

/ 
1 

l'V1antto. por I 
averías 

DJIOS de inspeCCIón y sCl\/Jcios reali¿ados 

I 

1 
--1 

__________________ ~núll:~ de con fiabilidad del equipo __ ,. ________ -.J 
N.lh,J]Jnl.J "~J,Lhl. "PRO(,]{A:V¡ \ DI' 111'~¡\I,ROr [ o DI: II'M Impl.ull,IU(ln dd \.!.lnIC''''lIJLnlO !'roJu~II\" ¡ ot.1i 'ProJuCII\ Jt)' 

Gestión tcmpr:m:.-u de equipos: Lo Ideal es que un equipo no rcqtllcra ma.ntcnimicnto. 

La lig. 5,) represL:nta un :-,Istema modélico para la p¡omoclón de un dl ... cño libre de 

mantenimiento. r:n L'I boo i...:qurerdo, tenemos las Ibses de diseño e instalación: en el 

I,ldo derecho, las de operaCión )- mantcI1l1l1ientu El cicln de vIda de un<l pie/a de equIpo 

Cl)Jn]eIUa en el dl~eñtl quc llene como ohjetlvo la m'Í\.lI11a Ieducclón po:-.ihlt; del 

1l1:1I1lcnimlCIl!o 1\ (tll1!rOll,IU(l!l, ... c I:lbncl, ... e In ... (,I);1 y '>c prllehd el equIpo an((:..; de 

dl"pnncrlo P,lJ:1 la ()!Kldl.I()Il ¡]()lm:l1 1.ln:l VL'/ P,¡..,;¡(h) el pe([od(\ 111Il'I:l1 de I:llltl .... 1(1 ... 



del mantenimiento cs el objetIvo del ciclo de diseño-instalación, incluyendo el 

mantenimiento de la puesta en marcha de los equipos22 

}.a\aJ'nla ')"nchL PROGRAM" DE Dl::SARROLLO DE TPV\ llllp¡a~lOC'oo dd \j~,ltcOtm,enlO Productivo Total," ProductlVIt} 

Pr~$~< Cambr'dg'" Mas~Jchu%el.'o (199 t) D 27 Ilg S 5 Modelo porJ dlseiio ]lb;c de milnlCmmlento 

lnspecc(ón 

lns ación P 3n mspección 

fab;nca ¡óu Decisión de modl - cal' 

Diseño libr de m:mienimientQ Plan modo lcación 

"C Trab, 'o modificadQ 

\~ 
Estudios para reducIr tr.l.b,lJo m,mteninJlcllto 

E(hlC:l.ÓÓn y cnt.cnamiclIlto: El mantenimIento totalmcnte automático no es factiblc, 

las habilidades dc 10$ operadores y el personal de mantenimiento debcn mejorase si se 

quiere tener é:-:ito con el nwntcnml1ento (lutóno!11o. el mantenimIento prcdictivo y la 

mantenIbilIdad, los método.:> búsÍcos del MPT, Para implementar el MPT, una compañía 

debe estar dispucst.J. ,1 in\ertir en el adiestramJento oc: :>uo.; cmplcados en el manejo de Jos 
, ), 

eqll1pos 

Administl-:lciim)- soporte: 1 ¿¡ Idea detrú;, del MPr en 1.1 oflCln.l co.; erear una filbnca de 

Inf()rl1l~lCl('l!l, J'()do" lo" pnlledlll1lCnlOS ljuc Slgucn lo" dep:¡rl;lIl1cI110o.; .1dmlni,,,tldIIVO" 

lmp\l'Il:CllLllldl1 el ~1\)1, 1\\" Il'"ull.td()" dclll'lllk "el lll,![I:ll-ll,ld(1" \LlljLlCl\:id() ,tl"I" 1,) 

\: t' 1'\ I l'I<'«,l :' l. \ 1'1' 
I 1'\: 11:" ]':, ":' , ' 

<'I"i 



idea de que un escritorIO lleno de documentos es un escntorio productivo, en la mayoría 

un escritorio desordenado refleja una cabeza desordenada La idea es que todos los 

documentos estén en áreas comunes, compartIr c1ertos matenales de oficina, la Idea 

bás1ca es encontrar cualquier documento en 30 seg 

Aseguramiento de Calidlad: Es el encargado de analIzar que todas las variables del 

producto y proceso cumplan con los reqUlsitos para poder distnbuir el producto al 

mercado. Admimstra el laboratorio encargado de realizar las pruebas analíticas. Trabaja 

con laboratorios independIentes, el departamento de proceso y proveedores para 

establecer y validar nuevas metodologías y protocolos que sean capaces de dar 

estabilidad y unifonnidad al proceso de ela~oración. Es el encargado de reVIsar y 

aceptar los Procedimientos Estándar de Operación (SOP) que especifican las 

regulaciones sobre la aceptación del producto, los tipos de análIsis, el empaquetado, la 

limp1eza en el área de almacenamiento y distnbución, las queJ3s del consumidor y las 

áreas de producto tennmado y materia pnma. Evalúa las operaciones y los 

establec1mientos de los proveedores para asegurarse que cumplan con las "Good 

Manufacturing Practiccs" (GMP's). Estas auditonas pennIten el mtercambiO de 

información con los proveedores para identificar áreas de oportunidad 

Seguridad e Higiene: 1::.."tc pilar se cncarga de loc<di¿ar las causas dc los accidentes quc 

ocunen I..':n la I..':rnpreSd y de clear plocedlmiento'> para que no OCllmlll, Identdica los 

t;lctOlc~ matcri.J!c~ o ::..iwaclOncs peligrosas cürn::~pondjcntcs ;:¡ las condicione::. del 

cdificio (rls,), c:.-cakla. rcbillo, ctc.), 1,:1\ ¡11~wlaclonc..,. eléctrica::.. de VarO!, <lIIC, ctc, 

fd\la de orden)- ¡lInpiC/~\ elemento:.- de trab:1J0::' rnaqlllnaria:.- dckelllO\,I\: condicione:, 

il1<.,cgur,1:> dc l(le, ékmcllto:, de Plotccción pCI"OllclL condiclonc;.. in<.,cgllla" del :ll1lhlcntc 

rl:,I(:O de lJahajo)- cOlldlclone" de flce,go cn ];1 tan.-',) () en el rn0todn dc tl,dxljo 1 alllhlcn 

<111.111/,111 Ilh Idll,)IC\ hllllUllll\ o .lelO..; In\e~':lIru\ ,-Ollc:-,pundICIl[C,\ allclll!ll'ldlllCII!l) de 

1\)\ 11:lh,lj,I,[()IC'-. [,1 I,llu (k 1i1\IIII":Cl\l1l (l ddll'c..lldlllICnl\), 1,1 l,d[:1 ,k ,1d,lf'[;I(i,,)Jl 11\1<-.,,1 \) 

,lll'111.1I. [\lc.. ,\1.1..1",\ tk ,1I[CI.1\..I\'))] [1\11 \1[11,1,1(111<-.\ llllll,'¡¡1C.¡\, Llrlll[I,lil.'" \k' 



objeto de evitar los accidentes Este pdar de~arrolJa una conciencla de la segundad en 

toda la empresa, para lograr !J vigilancla constante de los factores de accidente. sean 

maknales o humanos. propios o ajenos. c:, dcclr lener una actitud prevent!\/u2
'. 

:v:rejora del Enfoque: Pilar que se onenta al mdlViduo para que alcance el máximo de 

su capac1dad en el trabajo. El punto de partida es que el trabajador analice sus 

activIdades y encuentre el área de oportunidad para volverse más eficiente. Este pilar 

reparte proyectos específicos que buscan dlsrnmuir costos y aumentar la eficiencia del 

trabajador. Trata de resolver restncciones operativas y por consecuencia obtener 

ventajas operativas sostembles. 

5.8 Pequeños grupos MPT 

El MPT promueve mediante el Mantemm1ento Autónomo el uso de pequeños gmpos de 

trabaJo. En el sIguiente capítulo se explIca det2.I1adamente la funcIón de los operadores. 

La teoría menCIOna dos tipOS de grupos pequeños· 

Círculos de calidad (QC) lJn pequeño grupo que voluntariamente desempeña 

activIdades oc coutrol de calidad en el trabajo los lIderes son seleCCIonados del 

mismo clreulo25 Las metas seleCCIOnadas no sIempre son iguales a las metas de 

b compañía cada gmpo sek:cclOna sus metas En In mayoría de las empresas 

Japonesas se reúnen en horarios fuera de trabajo por lo que no reciben pago por 

tiempo extra 

CÍlculos ZD. SurgJ(.!ron en EcUA, para lJ1\oJucrar a todos los empleados en los 

p¡ObJc:m,ls que existen dentro de la compJñía En los círculos 2D los lideres por 

lo gt:llcraJ son los gerentes o supervls:Jfes y las metas estún ligadas con las 

metas de la empresa Rcc¡Jx~n pago por tlcmpo ntra y se trata que sea dentro de 

las horas de tr,lbajo 1(> 

!., ,11 \1 
.. , '1 ,,1, 



El MPT se basa en círculos de tipo ZD los cuales son más funcIonales para el tipo de 

mentahdad occidental. El científico Rensisi LIckert27 realizo estudios con los que se 

comprueba Elevada moral = Elevada productivIdad, mediante el Mi\ se logra aumentar 

el orgullo de los obreros utIlizando técnicas de pequeños grupos. 

Los pequeños grupos en MPT se auto promueven y satisfacen las metas de la compañía 

así como las necesidades indIvIduales de los empleados a través de actividades 

concretas28
. 

5.9 MentaHdad. Illecesarla para implementar el Manienimñenüo Productivo Total 

Todos los miembros de una organización piensan en ellos mismos como partes de un 

sistema integrado; una cadena fannada por operaciones y toma de decisIones que 

contmuamente entrega un valor agregado al cliente29
. 

La estructura organizacional de una industria tiene vanos niveles que deben de estar al 

100% compromettdos con la implementacIón del MPT. La alta gerencia debe de dar la 

visión, dirección y metas a las que se deben llegar, proveer todos los recursos necesarios 

para crear un sistema apropiado que cuantifique los resultados, reconocer y premiar los 

logros dentro de la organización. Los gerentes de departamento deben de coordmar las 

funCiones, promover la comunicacIón y cooperación entre todos los empleados. Los 

encargados del piso de operación deben de dar <lpoyo a los equIpos, dar entrenamJento y 

motIvar a todos los trabaJadorc~. Los trabajadores deben de aumentar su partlclpación y 

contribuciones a b compnñía mIentras promueven el trabajo en eqUIpo. 

1, ,1", 

\1 ""(' 
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J'res.', C3mb,,¿g~, \1assochusscl' (199') r 21 f,g 5 6 Es:'"Uctura pcomocJOnol del MPl en ASJan Indu':rtes 

"amores de grupo> 
1 CO.",l¿ \1PT 
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4 CIr,ulo PM grupo 
5 C011m" lidere> clTculos 
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Dcbcmo.'> recordar que el sistema MPT es global para lodo tipO dt.: organizaclon, c:I 

sccn.:to esta en que b mdustria que lo unplcUlcntc lo vuelva suyo. Cn::0 su prOpIO 

SlS!<.:mn, respetando bs bases y p¡]ar<.:s que lo forman. Hay vanos libros y tesIs que 

explican los paso necesanos para implementar el MPT L;::¡ funCIón real de estos libros 

e!> dar a conocer la metodología ya que para implementarlo correctamente es necesarIO 

aprender mediante cursos impartidos por profeSionales como el JIPM, Una parte vltnl de 

estos cursos .'>on LIS VISlt,IS que se re[llIzan a plantas ganadoras del PremIO PM En estas 

Vlsit:1$ se Iogr::l cJplar la eSenel::l y los beneficios que deJa el MPf, "ver pMa creer" De 

dC]llí el1 adcbnte en <.:stc C<lpíttllo se profundizara en bs form;::¡s que utilizaron dl:,.tinla,> 

cmprc'><i.'> para lInpkmc(tlM el MP'¡ y :'010 :;.c mCllcion.lrdl1 lo,> pa'>os W,::CC",lno" p.1r<l \ll 

Il1lpkl1ll'ntlllún 



5.liO Implementación 

El Instituto de Japonés de MantenimJento de Plantas utI]¡za un sIstema paso a paso para 

dar sus entrenamientos y consultoría, que snve como guía para las empresas 

comprometidas en implementar el MPT Con este sistema se asegura una transIción 

suave para pensar y actuar como una compañ1a de Clase Mundial. 

Preparación 1. Alta gerenCia introduce MPT 

2. Campaña de educación sobre MPT ---------- ---------'-'--
2:~!:.sta.9lece !~_..9~§I~~r~~_~~ó~__.ge~~2.L el mo~~l~~!~~~~_ .. "_ 
:4. Se establecen políticas y metas 

5. Crea el Plan Maestro 

¡m~¡emenll:a;c'iÓJl"l ,7. Se establece un Sistema para mejorar la efiCienCia en la prodUCCión 
.- . --

8. Fase IniCial del sistema administrativo para nuevos productos y 

9. Se establece el sistema de Calidad en mantenimiento 

10. Se establece un sistema efiCiente para el área admInistrativa 
-. - ,."- -. -- _ •• -_._-- " __ o ___ •• __ o 

11. Se establece un sistema de segundad e hIgiene 
.. _----- ---------- _. --- --- -- --- --_ .. 

Continuidad 12. Ap]¡caclón total del MPT y aumentar el nivel (Premio PM) 

TPM0 15 a Reglstered Trademark of Japan Instrtute of Plant Marntenance 

Enseguida analizaremos algunos ea sos de empresas que In1plcmcntJron el :.1PT con 

éxito y todas utihzalOn dIstIntas maneras de lIl1plcmcntaclón_ 



5.lD.1 Plan Maestro caso pn.C.Hips 66 Co's Swee1lly, Texas 
Basado en el articulo "Ph!lllps 66 Create a TPM \1aster Plan" \Vw~ual!t.):dJQC5t cQm 

La compañía Phillips Petroleum se fundo en 1917, sus operaciones abarcan todo el 

mundo. Las principales actividades en las que particIpa la compañía son. 

Explorac1ón y producción de petróleo 
Procesamiento y venta de gas natural en Norte América 
Refinación y transportación de petróleo en los Estados Unidos de América 
Producción y distribución de quimicos y plásticos en todo el mundo 
Desarrollo de tecnología para uso propio y venta de patentes en todo el mundo. 

En 1947, Philhps adquirió el complejo Sweeny del gobierno de los EUA. Sweeny es el 

complejo de plantas más grande, cuenta con refinerias, centros de procesamiento de gas 

natural y plantas petroquÍmicas Su producción principal es gasolina, combustible para 

Jet y diesel Tiene una capacidad de producción para 213,000 bpd de petróleo crudo, 

102,000 bpd, de gasolina y 115,000 bpd de gas natural líquido El complejo incluye la 

planta principal Old Ocean, la tenninal Frecport, la terrnmal en el río y dos tenninales 

de almacenamiento 

En el complejo Swccny se implementó el Mantemmiento ProductiVO Total, lo 

intclcsante de estc caso es que ellos crearon un Plnn Maestro de acuerdo a sus 

necesidades. 

El plan maestrO es la fuerza motriz para la im?lclllCnlación del MPT, ya que estructura 

l<ls actividades, detcnnina los t1empos y aSigna responsabilidades, cs decir especifica 

claramente los objetivo:; y alcances del proyecto 

U compk:jo Sweeny tardo nueve meses en reestructurar su organ¡zac¡ón a un;¡ basadJ 

en grupos de trabajo Dlllantc cstG pcriodo sc dicron entrenamientos en trabajo de 

pequeños grupos, a p0sar de cllo el personal ::;c '\lntló lncomodo cn la ImplementacIón 

del lv1J>T El plan maestlO ayudo a mantcnCI a la gente cn/óclda en el obJetiVO 



--------_._-

Esta actltud sIempre se debe de presentar en el momento de Implementar el MPT, ya 

que si no aparece el sentimiento de descontrol la gente continua hacIendo las cosas sin 

cuestionárselas, como dIce Mlke Woolbert, líder del pilar de MA. 

"Si todo mundo está a gusto nada cambla, yo no estoy en contra del cambio pero 

aprecio que las personas a veces se sientan Incomodas con algunas de las cosas que les 

digo que hagan Este sentimiento es esencIal para crecer y cambiar. Cuando alguien se 

me acerca y dIce estar inconforme yo les respondo, ¡Que bien!. Si te sientes así algo 

realmente desafiante debe estar pasando. Ellos me ven y me contestan, lestas loco¡, me 

siento mas inconfonne que eso" 

Aquí es cuando entra la importancia del plan maestro ya que debe de aclarar todas las 

dudas de a dónde queremos llegar y qué pasos se deben seguir para lograrlo, 

Carlton Jensen, miembro del pilar de Mantenimiento Planeado, dijo «una de las grandes 

ventajas de desarrollar el plan maestro es que desarrolla la visión de dónde queremos 

estar en tres años y cuando algUIen se SIente confundido hemos Sido capaces de 

sentarnos reV1S<lr el Plan Maestro y renovar nuestro compromiso," 

L Actividades 

J Aumentar la productividad laboral 
., Rt.:dut.:ir las ¡¿lila.'> de t.:quipo 

3. Mejorar la eficiencia total del proccw 
4. RedUCIr co ..... tos de rnanl1j~lCtura 

5. Reducir derrames en la producción 

6 Rl:duc\r cl invcntari,) pmmedin en 
prodUCCión 

7. Ccro iIKi,1cntcs 

S RcdulIr l'1lli!>ltllll'!> y rug.l!> 

9 Incrementar la dectividad dd cquipu 

• J ,[( 11 IIrlH.fn lo., IHlInl.i!I/,Hlo 

Situación inicial 

100* 
500 por mes 

72.9%"'; 

100' 
1,000 barnlcs por 

día 

30:VliVl 

5.01 

2.0UO 

Objetivo': 

150 
2 por ll1t.:s 

Al menas 8! % 
70-RO 

1 00 b~\ITi\cs por 
día 

1:) NI:VI 

11 
1.11011 

5 sugerencla:.-- por 
cmplcado al mcs 



Woolbert menClOna que se debe tener una Idea del lugar de trabajo que se qlllere lograr 

y del tipo de persona que se qmere llegar a ser, SI esta Imagen es positiva puede llegar a 

cOJ1verÓrse en una fuerza que nos moverá hacia nuestra \'1Sión. Es muy importante tener 

el panorama en perspectIVa, ya que hay veces que nos sentImos muy inspirados y 

generamos muchas Ideas pero solo pueden ser usadas las que ayudarán a cumpl1r el plan 

maestro. "Entonces una nueva Idca puede ser realmente buena, 6pero realmente nos 

ayudará a alcanzar nuestro objetivo?, el plan maestro nos Índica si la idea es apta para 

esta tarea 

Las metas y ejemplos de planes para la implementación del MPT están bien 

documentados en la literatura, pero no se encontrará una explicación detallada de cómo 

se desarrolló el plan maestro. La infonnación existente puede ser útll solo para las 

personas con expenencia en planeación estratégica y este fue un problema con el que se 

enfrentó el equIpo de Implementación en Sweeny 

Básicamente para desarrollar un plan maestro se necesita presupuestar y programar las 

actividades de MPT que ayudarán a dlsrnmuir la diferencia entre tus medIdas iniciales y 

tus objetivos 

El equIpo de Sweeny desarrolló su plan maestro Junto con el complejo de Borger, Texas 

y se vieron en la necesidad de reduclr el numero de pllares de MPT de ocho a cinco. 

Fusionaron el pilar de Admmistraclón y Soporte con el de EntrenamIento y crearon un 

pJ!ar nuevo llamado Condiciones de Calidad Total que incluye la gestión temprana de 

equipos y ascguranllcnto de la calIdJd 

Bcacham menCIOna que "d com7ón del plan macstro son los planes de implementación 

par<l cada pdar. Fue un proceso muy pesado tomar lo que aplendimos en nuestro curso 

Impartido por el Instituto Japonés de Manteninllento de Planta y crear la visión de eómo 

se Iba ajustar a nuestro negocio y a nuestla cultura de trabajO " 

Uno de los IOglOS JllÚS Importante::. dc c~tc eqUIpo dc trabajO fue vCIH.lerle la ¡den al 

vlccpn.::snlcntc de n:finería Jun Ros:, b, L\ cOll\cnc¡ón en Dalias Ros" aceptó el plan 

m,lcstlO y retó él 10.1,\ la or¿;anuación par.\ qu<..' !,l¡p:ll:'¡ bs mr.:!a" otlcclcndo Sil :\poyo 

lllL'()lldlCJ01UI 



La estrategIa de ]¡m Ross fue cuestlOnarsc sí él era el problema El estaba consciente de 

que SI él no cambiaba su actitud nadIe más iba a cambIar. Aún con el apoyo total del 

vIcepresidente fue dificil vender la Idea. "no hay nada en el MPT que no tengas que 

vender" dIJO Woolbert. TIenes que hacer que la gente reconozca algo que no esta a 

simple vista SJ quieres vender el MPT 

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

plan maestro y decirles ¡porque estamos entre la 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 orgamzacIón. 

A continuación enlistamos los avances obtemdos por el complejO de Sweeny dos años 

después de haber cambiado a una organizacIón basada en grupos pequeños e 

implementar el MPT. 

Las actIvidades de enfoque a la mejora han logrado ahorros de decenas de 

millones de dólares. 

El desempeño mCJorado del cquipo pcmllte producIr mas bamles por día que en 

el mejor de 105 días antes de mtroduclr el MPT. 

Los costos totales de operación ~e c.:::difican como los "mejores de la clase" 

según d bC!1ch mark de Solomon para la mdustrÍa petrolera. 

Los costos de mantenrmIcnto por band se han rcducldo en casI un 50%,. 

El tIempo cxtra por m::mtcnll11lento se ha rcducido significatIvamente. 

Lo'S reportes de lHCILlcl)tCS dd OSEA se han reducid,) casI cn un 50(X,. 

Los 1l1vcntanos se han lcducldo en un 50% apro.x.lmadalllcnte 

P<lr asegurar las g:manCI:lS obtenIdas del cnfoque a la mCJora .sc dJÓ la 

certificaCIón ISO-9002 al Sls!elll,¡ de enfoque a la nWJo¡a 



Recomendacllo.DJles 

Formatos MPT pzr-a na mejorz:. cO.DJltD.nllla: "checklists" y formas son usadas para 

documentar toda meJora_ Sweeny recomienda que estos formatos se estén 

continuamente renovando. "Cada vez que tu permites que un equipo mejore un 

documento, los que hicleron el camblo se sienten con mayor control y más satlsfechos 

por su contribución. La idea es crear un sentimiento de pertenencia del proceso de 

documentación, que al pnncjpio puede ser muy intImidante" dljO Mike Woolbert. 

Que se Ueven a cabo revisiones en lugai" de auditolfias: en un pnncipio las audltonas 

se calificaban numéricamente siendo 85 el mínimo para pasar haCIendo sentir a la gente 

que estaba regresando a la escuela. Después de varias retroalimentaciones convencieron 

al líder del pilar del "MA de eEmmar las calificaciones y llevar a cabo reviSIOnes. 

"Nosotros no estamos auditando el desempeño de nadie, más bien revisamos nuestra 

efectrvidad como maestros y su capaCIdad para entender el proceso," como dijo Mike 

"vVoolbert 

Reestructura tu slstema die reportes fina.ncieros: cada equipo debe saber quién es su 

cliente y en qué no le está cumpliendo. Cada equipo debe tener un sistema que mIda 

perfectamente la eficiencia de sus actividades dlanas. El sistema de contabilidad debe 

de calcular la efectividad total de la planL:.1. y la diferenCia entre el desempeño actual y el 

deseado 

RctroaHmct:.lcioncs sinceras)' especificas: cn el complejo Swecny no es raro que el 

líder de finanzas vaya a un módulo de operación y fehutc a algUien cuya acción trajo 

ahonos J la compañía "Es Vital reconocer d las personas que han hecho cosaS 

e:...ccpcion:dcs sobre todo cU<J.odo a!gmen se ha csfouado para lograr una pcquci'ía 

vIctOria j)l.?rsonal D3r una lC\1O,\\i.mcntac16n sincera y (:spccifíca e:-, realmente 

Importante" 



S.1~.2 Caso "Togo Seisa.%U1lSYO COlrpOratüHJl" ]lGJ.clt"emento áe na efñcienc:ñ:a nurn:aIQ.21 , emt 

equnJipo y mE~elt"ÜlJ.!es p2lra r:-edllldr fa.nas. 

Basado <:n los apulltes de Masayon Katoh J Togo SClsJ.kusyo, TPM Case Studres 

La empresa Toga Seisakusyo se fundó en 1881 para la fabricación de maquinaria para la 

agricultura. En i 947 cambio su giro a manufactura de resortes pequeños para la industria 

automotnz. 

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

hechos de acero y resinas, además de los ensambles para estos resortes, 

Durante 1982 la empresa atravesó por una crisis debido a la fuerte competencia y a una 

baja en las ventas por las restricciones en las exportaciones de la industria automotriz, Para 

aumentar la competitividad de esta empresa surgió la neceSIdad de adoptar un programa 

que incrementara la eficiencia productiva de la empresa y se tomó al MPT como modelo a 

seguir. El proceso de implementación del programa tardó tres años pero al fin logró 

obtener el premio PM en 1987 

Para lograr este objetivo se fijaron cinco metas, para alcanzarlas, todos los empleados y 

equipos debían ser involucrados al 100% en siete actividades del MPT. Estas metas 

incluían aumentar la eficiencia de todo el personal y del equipo, expandir las bases 

corporativas y mantener la capacidad de la empresa siempre sólida. 

eN)" j OSO SCIS,Ü,U'yO Corjlor.1110)l' lll~rcl11~lllo de j;;¡ et"I~¡cncl'¡ humallJ, en eqlllpO y lllat~rr.llc~ parJ redUCir falh, '\pllntc~ de 

M.l<;a1'orr ]"";;¡tolr y rogo SCI~.lh\ls~o, rrV1 Ca.,c Studl~~ p 74 

¡';undaciún r Ir.ll:r n:p.m'lón 
cooper.ll":!' 

[)c~.\rrolJ(l tOI.¡] par.1 [;1 
IlltL':r.1CIO¡¡ del dc,arw[]o de 
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La producción de la compañía está basada en ordenes de compra por lo que para mantener 

su posIcIón en el mercado era necesario adoptar el slogan. "el lugar de trabajo por si 

mismo es un producto en venta para una compañía de manufactura de partes," bajo esta 

filosofía la misma fabrica tenía que estar en condiciones impecables y completamente 

ordenadas y otorgaba un ambiente de trabajo agradable además de ser más atractivo para 

cualqUler comprador. El primer paso en la implementación del MPT en esta compañía fue 

el de crear líneas de trabajo más efiCientes. 

Como primera activIdad se desarrollaron las SS+ 1 que sirvieron como apoyo para la 

ImplementacIón del MPT, reforzando las actividades de los círculos de control de cahdad, 

los programas de manufactura y a los equipos de mejora en todos las áreas de trabajo. 

Como resultado se sistematIzaron las activIdades de mejora y se creo un ambiente de 

trabajO mucho más vitalizado. 

Filosofía de las SS 
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Guías básicas para las actIvidades de las SS+ 1 
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Los mayores esfuerzos realIzados durante el primer año y medio se enfocaron en las 

actividades de las SS en el área de trabajo, con lo que ganaron el premIO Toyota, 

atendiendo prImOrdIalmente la inclUSIón de todos los empleados en el programa y la 

aSIgnacIón de actividades específicas a reabzar por cada uno. Es muy Importante que 

todos los empleados desde el más alto nivel hasta el más bajo estén totalmente 

involucrados en el MPT y que conozcan específicamente cuáles son sus metas y roles 

IndiVIduales para que se sientan motivados por estos, además de tomar responsabilidad por 

el éXIto del programa así como dc la satisfacción de haber logrado algo Es muy 

Importantc, para llevar a cabo todas estas actIvIdades, contar con heITaI11lentas como el 

caicndano de las SS, un diagrama con la dIviSión de labores, varios tIpOS de mapas y las 

dcclaraclOnes indiViduales del MPT 

Telllcndo como base la implcment3ción eh.: LIS SS se iniciaron las aCtiVIdades del MA. 

Para hacer mús efiCientes las líneas de producClón se adoptó un enfoque en el quc sc 

dlv!(.ltó en tres demento:'> lJ díclcncla global de prOdl.lCCIÓn la CfiC\CIK\:t hurnana, b 

fueron 



Para mejorar la efieienCla humana se optó por reducir la operación y partlClpaclón humana 

en la producción, haclendo más mecámcos y automatizados los procesos. De esta manera 

se hiCIeron más evidentes los problemas y fallas en el equipo y productos faCIlitando su 

mantenimIento en toda la compañía. 

Este proceso de automatlzaClón se llevo a cabo en cuatro etapas: 

Etapa 1: mecanización de los trabajos manuales. 

Etapa 2: automatización de la maquinaria y otros equipos 

Etapa 3: operaCIón autómata de las maqumas y otros equípos 

Etapa 4. SmcronizaClón de los procesos. 

La eficiencia del equipo se aumentó apuntancio los esfuerzos en Incrementar el tiempo de 

operación neta de la maquina considerando no solo en paradas por ajustes y cambios de 

materiales smo también en reducciones de velocidad y paradas menores. 

Para aumentar la eficiencia del matenal se tuvo que trabaJ3f en la smcronización de los 

procesos y programar todas las actiVIdades de producción debldo a la amplia gama de 

productos manufacturados en la compañía, considerando "problemas dc transporte, 

almacenaje de productos termmados y en proceso, cspaclO de trabajO utilIzado, materiales 

auxJ!¡arcs y errores de proceso, por cJ~mplo ,. 



Conceptos básicos de aCtlvidades de producci6n 

LA iMAGEN WEAL OBJETlVOS 
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Para reducIr las fallas en eqUIpo se diseñó un programa en cuatro etapas que en SI se basa 

en los primeros pasos de! MA y se formaron eqUIpos de twba¡o con 10. pJ.rtlcipación de los 

op~radorcs 

Ewpa 1 

Rcducc¡ón de f¡;¡lbs 1 se enfoca en la lUnplCZ<1, lubrIcaclón y apretado de torni1:os, 

:ldcmús de melorar la ,tCCCslbiJ¡dad de ciértas áreas bn c"ta etapa un ffitcmb¡ü dc 

mantenimIento se cncargJ. de cnsciJar a los opcradon:s a rcah7..ar estas labores 

RcÓtcclon de L\ll,-\s 2 ~c 1\)({\MI1 -..::qmpos con n.:plv,cn\;\l1tc:, de nMm.ll:\ctUl:I, 

1ll:1tltclllmicnlO e lIl~~CI1lClí;l de plOuucclún que H::a)¡nn IIlSpI.XClOl1t:S p:lt,l uctcct:u falb, <:n 
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y mantener ese estado ideal de manera que los operadores puedan hacerlo. De esta manera 

las inspeccIOnes eliminaron del 60 al 80% de las fanas eXJstentes dependiendo del equipo 

Otra activldad lmportante es el entrenamIento a todos los operadores en hablhdades de 

inspccClón y mantenim1ento basado en lo que se aprendLó en la mspección miclaL GracIas 

a esta actIVIdad se logró bajar a 1/40avo de las fallas imciales. 

Etapa 3 

EliminacÍón de defectos de calidad. en esta etapa el pnnclpal objetivo es encontrar que 

componente del equipo o condIciones de operación causantes de los defectos de calidad y 

que necesitan ser controlados y claSIficados como ·'componentes de calidad," las causas 

desconocidas de defectos de calrdad se deben mantener en análisIS hasta ser descubiertas. 

Bajo esta metodología se bajaron los defectos de caEdad en un 25%. y los problemas 

causados por el equIpo bajaron del 38 al 29% del totaL 

Etapa 4 

En esta etapa en SI se llevan a cabo todas las demás actividades del MA asegurando 

pnnClpalmentc que las activIdades de mantenimiento puedan ser llevadas acabo por los 

mIsmos operadores, alargando los periodos entre inspecciones y simplificándolas de 

acucrdo con las act\vldddes del MantenimIento PrcvcntlVO. El objetivo pnnopal es 

alcanzar !as cero [lilas en el eqlllpo y cero defectos de cahdad. 

En resumen las actIvidades realizadas del MPT en Togo Selsakusyo no tenían el fin de 

Implementar todo el programa SI no de crear un ,1I11bleI11c propicIo para su implementación 

acostllmbrando a la gcnte a trJbajar en eqlilpns Ix;quer1os adcm{¡s de rnculcar la 

senSIbIlIdad y actItude:-" llamadas por la compañía COIllO "O)OS para MPT," necesanas p,tra 

encontrar pIoblemas :lIltes Ignorados y rcso]ve¡]o:-, P,ll:l :I:-,í poder avau/ar Implementando 

ll)dos los pilares del \'1P r El fin ulÍllTlo L1e t\)(\l'i e:-,ln es cr(;,11" uno rl1lsmo Sll:-, pn)pl¡'~ 

t0CIlICIS dI.' lllC)Ofa h,l"cl(L\~ en Ll Pl,)1'I:l C'\pC\k'IIl'U \ CUtltKlllllcnto .suhrcp,l~dn(i() 1,1" 

C\l::,'llll,l" I·l'(itll'I ¡d,l" p,II.1 (lh!"II,1 ei pll.'llllO )!'v! 
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5.H).3 lEl caso den MPT en un corpo:radólIll NBC Mejora de hl! es1l:rUl.CfallTZ corponüJiv2J. 

COl] <Ilctjvü:hnd.es dle MPl' 

Ba.'>ado en el articulo de K<lbUml Take,chl de la NBC CorporatlOn l::lectnc Wlre Company" 

Esta corporación fue fundada en 1931 como una productora de cable eléctrico, a partir de 

1955 empezó a producir cableado de alambre para uso automotnz. En 1969 empezó a 

producir tabletas con circuitos integrados y actualmente se encuentra a 1a cabeza en el 

campo de la industna electrónica para automóviles. 

Aunque la compañía se encuentra en una buena posición se percató de que las eXIgencias 

de calidad y confiabilidad de la industria automotriz cada vez eran mayores así que 

necesitaba Implementar al MPT para alcanzar un nivel de calidad y producción que hasta 

el momento no había adquindo debido a fallas crónicas en el equipo y bajas 

producüvidades. 

La necesidad primordial en MPT es la inclusIón de todos los empleados en las actividades 

para poder mejorar la estructura y la cficienc13 corporatIva por medio del aumento del 

"control, tecnología y habilidades en la compañía." 

El chrcctor fíJÓ tres objetIvos para toda la compañía que son. 

Q Reducir los defectos de calidad CJ-usados por problemas en equIpo para mantener 

Ulla alto estándar de calIdad. 

Incrementar los niveles de productIvidad de los equIpos y usarlos mús 

CUClcntcmcntc para aumentar la productivIdad glohal 

Crear una atmósfera limpIa y agradable en el lugar de trabajo de modo que éste se 

h.lga más VI t<11 



La compañía Tonnó comités de dlrección de MPT tanto global como departamental para 

supervisar la Implementación del MPT además de asegurar la lDclusíón de todos los 

empleados. 

OTgamZaCJón promocional del MPT 
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El enfoque pnncipal ti.: la compailía fue npuntar el lvllY I al ao.;;cguraI11Iento de la calidad y 

la con/labilidad el.: :-.u:-. ;)[oductos. 

Dehldo a que b corpoIación \!BC esta formada pUf dos dlVI:-.ioIlC:; completamente 

lodl'pendll'lllC:-' 1 )1\ ISlón 1, ]cclrónlca y 1 )1\ 1:'lón de Arne:-.es de Al'lmbrc. fue IlCCC-';,ln() que 
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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 

Mo\ ¡miento de calidad 
Integral 
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eqUlpo 
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La División Eketrónie¡l eS una planta química que trata desde el seccionado de las laminas 

de cobre hasta el proceso de nl.~jo Los principales problemas que enfrent.l son 1a 

oxidación. enmascarado, polvo y maten as cxtrai1a.':> adheridas, 

La División de Arneses de Alamlm: tJcnc un proceso qUL' sc dedica prínclpalmcnk al 

c()rt~ldo y ;lplic~lción dc ~lbmbrL'" con Llllas como los errores ell bs maquillas de cortado y 

aplicac¡()J1es Il1dl1lwlcs ddlC1Clltl'" 

1.1 l'\Lldn de c,llid,lli en ljlll' \C l'¡lll)lllr:tb,tn 1;1\ dos dIVI"I()llC\ :tl Jll()ll1cnlo dc II1¡cl:lr b 

lil¡](ldIICCI\)]l del pro:'ldIll,1 dv \11) I e,,1 prellcup:lil[C 



En la División Electrónica el principal defecto reportado por los clientes eran las partes 

oxidadas, cortadas y adhesión de materia extraña, y las reportadas por inspecciones 

internas eran las conexiones abiertas, hoyos por agujas y tapaduras mecánicas 

En la División de Arneses de Alambre los principales defectos eran error en los colores, 

partes faltantes, cableado incorrecto y aplicaciones defectuosas. 

El programa de calidad integral en la División Electrónica se ocupó de desarrollar un 

programa de trabajo con actividades de aseguramiento de calidad necesarias para 

contrarrestar los problemas anteriores. A continuación mostramos un diagrama que 

contiene al mecanismo de actividades desarrollado. 
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La mayor parte de los defectos eran UlU",ldos por la polvo y makria extrafla. 83% de 

e..:;tos eran gcnerados por las maqUll1as dc cortado. Las medidas dc solUCión surgieron a 

partll de allúhsi:-. basados en lI1<.,peCCiOI1c;., diana" y penÓU1G1S y también de estudios de 
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La campaña de calidad integral para la División de Arneses de Alambre se ocupo 

princIpalmente de los procesos de cortado y aplicación. Se llevaron a cabo inspeccIOnes 

periódicas y dianas para determinar causas de defectos en el equipo poniendo especial 

atención en la relación existente entre la calidad y las partes del equipo. Para esto se 

realizó un análisis de causas directas e indirectas de defectos de calidad en las cuerdas y 

cambios de posición de las terminales de la máquina automátIca de aplicación, que eran 

las partes más problemáticas y a continuación se ffit:estra. 
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Para incrementar la productividad de la compañía se dieron cuenta de que debido a la alta 

variedad de productos manufacturados con diferentes cspeclÍlcacioncs debían encontrar la 

manera de reducir el tiempo en cambios de CqUlpO, ajustes y defectos ocurndos en el 

arranque de la mo.quinano. El primer paso eoc ckscubnr cualcs eran los eqmpos y cambios 

de espec¡lIGlCioncs crítICO" pala la productividad y bajo el 1I1volucramiento total de todos 

los emp\c:ados, :.c hallo que el paso ddcrmimll1tc para incremental el eOc!lclentc de 

productlyidad l'r~lll Ins CllllhlO'> en los equipos p~lr,l d¡fclcnks proJuctos Por ml'dlo de una 

Cclp;lCI1:1Clllll b.l:':ld,l Cll UI1:cl .... de v¡dCt) y kCCI(l]1l'" dl' Ull,l unidad Cll lIIU ]llll;) ,,1..' logro 

h:iI:1I !,l:, (ll'Ill)'O .... de l',li1lhl\l :llk 111,'1'> de Cltllllll:11 l:t lll'll "Id:ld de dllJ--:k" dC .... pllC:, lle- c .... lo" 
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Las mejoras rea)¡zadas se enfocaron en observar que tantos arreglos se podían llevar a 

cabo sm parar la maqu1na y que otros requerían forzosame11te apagarla y baJO esta 

consIderacIón se trabajo con cada pequeño arreglo mdlvldualmente para reducir el tiempo 

de cambIO totaL 

En Jo referente a Mantemm¡ento Autónomo la compañía adaptó los siete pasos en ~extos 

cortos } entendibles para los operadores de manera que estos pudieran manten:::r las 

condiciones básicas de operación, realizar el mantemmíento básico, inspecClones 

rutmarias y fueran capaces de realizar pequeñas reparaclOnes. 

i'v1Jcntras tanto el departamento de mantenimIento creo un programa de :.1anteOlmlento 

Correctivo y reallzó los análisis PM y MTBF para reducir el numero de fallas por equipo 

1 Actividades de l\.1antenlmlenlO Autónomo 1 Act¡vldade, del Dcpartam<nto 
de Mantemmlento 

i t\cltvl~"des paT~ mhlblr el deterioro AClIvldades para detccli!t proolem~ 

1 1 11 
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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 SS, dismmuyeron en un 74% los 

defectos durante el proceso, una reducción del 100% de accldentes que producían paradas 

e Incidentes de contammación, aumentaron la razón de operación del equipo CrítICO en un 

33% y por último la reducción del 98% de las fallas que ocasIOnaban paradas. 

La compañia i\TBC tambtén estableció las bases para los demás pIlares del MP1 por medIo 

de cuatro actividades: 

ActIVidades de 5S+ 1 con la participación del 100% de los empleados 

La creaCIón de círculos de control de calidad. 

Un sístema que penniUera la proposición de sugerencias creativas. 

Entrenamiento personal. 

En la División de Electrónica los esfuerzos principales se enfocaron a la elImmación de 

fuentes de contammación como fugas de aceIte, agua, virutas esparcIdas, acumulación de 

polvo y demás, que son los pnnClpales causantes de defectos de calidad, por medio de una 

campana de etiquetas rojas para señalar los problemas 

En la DtVISlón de Arneses de Alambre la mayor parte de los operadores son mUjeres y la 

mayor parte del departamento de mantenlmiento son hombres. El objetivo fue que las 

mUjeres tamhién ptKl!~ran rcahzar el mantcnlmicnto búslco adcnüs de rcali:rar opcraclOncs 

menores. 



5.10A Ell caso '-MIPT ellJl ~21 JImJlustIíhil. de IPn)ceso," M3m:teJi]ñm~eIilto EspedaJiz2Jdo y 

Mzmterr!ñmiento Auüólllomo e;¡: hIt ITIDlGLl.Stliñ21 de P:-oceso. 

Ba>ado en el articulo dc KyOIChl ;\.,'akazalO de N1SMI ;"Ihon Manufacturmg Co ,LTD, TPM Casc Stud'es 

La compañía Nishon se fundó en 1982 corno una fusión de la compañía Dai Nippon Sugar 

y Melji Sugar que se encuentra en una de las prefecturas claves de entrada de productos a 

Japón. 

Esta compañía produce dianamente 450 tons. Que abastecen aproximadamente a todo el 

oeste de Japón desde Hiroshima. Los productos princIpales son azúcar en polvo, 

granulada, líquida y cubitos de azúcar. 

Debido a la mestabilidad producida por la competencia a pesar de la alta p:"oductivldad 

adquinda por la empresa al centralizar su producción, fue necesano mstituir un programa 

que maximizara su productividad y su eficiencia,. Este programa esta basado en dos 

pilares básicos: cero defectos y maximIZación del eqUIpo para alcanzar la "campaña FE," 

(campaña de Eficiencia Total, "Full Efficlency"), y poder convertIr a las actIvIdades del 

MPT en los principales soportes para lograr esta campaña. 

Se fijaron además cinco directrices báSIcas: 

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

sistema de producción basado en comislOlles 

2 Crear un sistema de control para el eqlupo que comblllc los procedlmlentos al 

Mantel1l!TI1ento Autónomo y al Especializado, además de alcanzar un 21to nivel de 

plancaclón y aborro en el mantenimIento 

3. Minnniznr la necesidad de trabajos manuales y se supervIsIón del operador al 

tomar todas las medidas posibles en contra de fugas, dCITamcs, y problemas 

pOSIbles de mantellU11Iento 

4. Dcrnbar las barreras c/-istcntcs entre el equIpo y los componentes de producción 

de la cOI1lpailía y así crear una estructura IllcJor,¡lla que CO!1SI"/;¡ de los dos 

dcpdrt;¡men/o~ Junto Cl)!l el dc control de 1.1 produccIón 

:'1 ('1 e'!l 1111.1 C~tlllc1111 d de ;¡dIl1I1l1str,lCI(lJl que Ctill1hlllC ,1 lo..; dq),ll t:llll('Jl[tlS (')1 

O!-Il·lll,l," Y PI\)dUCl Il)J], y prnlllO\'er ],¡ !luldl/,¡Clt\ll del tkp'IIt.:mentu lk ,lPt1\() 



Campaña de FE y MPT 

2 'vkJorar la estructuro corporauY3 v 
lo ,,"crl~ compct,tl'a 

Campa.~a FE (campa!1a de efic,cnc,a total o Cdmpa.~" para 
Incrementar lo ef'CJcnc,a d~ lodos los empicado') 

3 "cfornr la habll,dad para 
r",~onGcr ~ demar,úns de (ICmpO 

5 Proteger JI 
amb,Wlc y ascgura, 

ia c¡¡hdad 

:::1 'iliO \.1PT en Inlndustr:a oc Proceso," M",,!en'm,ento E"pcCJal'zado y :V'a.~[er.·mlento AutónQrlO en:a :r.d~q"a ce P'occ:,o 

B",,~Jo en el amculo de KyOlch, ""k~Jto dc N"hl N,hon M"nulaClt"lTl[;CO, LI D. TPM c."c Stud,c, p 120 

I"s mu) Importante que SI una compañía qUiere Implementar el MPT se ponga como Illeta 

g3.I1or el premio PM ya que de esta manera es mús fácil ul11fienr la mentalidad y el cora7ón 

de los émplcados en un mismo objctIvo y en el caso de una empres., surgida a partn de la 

fi,¡slon de: otras dos, t:S muy llnportanté COl1vertn en un solo t:qUlpO dé tr,lbaJo a los 

cmplc.ldo,> de las dos cmprc.',as. 

SL propll~ll-rOn SC1S objd¡vos plll1cipaIcs fijados para clllnll1<1r a los (re.':. slgtW;nk:s 

Oh:-,t{lClll{)~ qUe hublcran podIdo lInposlbdit3r b implementación del MPT 

:1' 



Los seIs obJetivos pnnclpales son 

ACtl~I"2des 

,\~llvtd~d"" de Manten''"T''tnto 
AUlOnomo 

2 ACI."dades d~ 'v1anttnlm¡ento 
[sp~c"il2ado 

Met2 de las oc:tvldnMs 
Creae,on d~ un Slste!Tl:l M control sv,onomo '"T'cd':mtt 
operadores de eq~.po y la creaClOn de un progrJrna actlvo 
para aCllvldades 'K peql.eños g;'JpclS y el estabkc:rnten:o e 
IO~ovar ~na ~CC,On of1ent~d2 31 PlantcmrnlcnlO de la 

I estrucru'a 

, Creac,on de un prog,amJ SlstCrrut,GO de m;l,'icnlmlenlo ~uc ,1: 
mcorl'0re al rrun,entm,enlO ,nedlCllYO y al pl.~eado ~ 

[s1~b,I.2or las opera~]01CS de pla~ta re<luclc"do el nu'"T'Cro de i J 
fallas y as, mcrene~t~r la product]Vld~d Y hace, rnJS 
ccünüm:co el CqUlpO de mSl2lac]on 

cesarrollo de ca,o, de pruebu l·} i 
D"~arroll() de blo~~el-3 I 
Desarrollo de area 1-4 
Dcsurollco de arca 5-6 
A tra,cs del desa..,-ollo del m.lnlen·mt~nto co.' 
comrol visual ' 
Evaluar y caldiCJr fallns de c<;~'PO I 
A¡:>oyar actlv.cadcs dc Mantenl1r.:cn.o I 
Autonomo I 
Act]V]dad~> par3 preve~" problenm:; 
recurrentes 
Act]v]dad~s de rrun!enlmlC~lO j reforZor el 
equ]po de mSt.1laClOn 
Introcucclon del Manten,m:cnlO Prever[lvo y 
dlagnOShCo t~cnolog\co 

. 6 Control par, partes de reoues'O map"", y 
dücumentos 
Estructuras pnra los cont,ol~, ce equipo 
InverslOn en eqUipos y ac~v,dade:; MP 

'l' 3 ACllvtdad", de ed,lC'ClO~} 

I '''''""m,,'', 
I Im;>leTnen!JC16n de un programa dCI~llado pala cntrcnOfl'lCnlO 
I ,eemco y C~ el enttenam,ento sobre la marcna "\wl'za~do 

t:lnto a'. operador como 21 s.stema 

SegUlm.ento del en!rcn~m.lmo basad" en I~ 
h3b,l:dad 

! 

Lo cxpanSlOn de las hab,hdades crcot,vas a [reves de las 
h~bti,d3d<:, ,dqu"'das 

1: 

Entrenar:-uep!o de mtroc,lcclün ce. "1fYT 
Emrenarnlerto sOb'e lo M.1,cb pa,~ Jn ..... 1,\ 
Jmparm el ~nltwamlenlO p~r J el \.1,\ en 
cuatro e:ap:>s 
IntrüouCClon de un s<stCtlU de propuc,t", 
gc~e,al <lC 1CgOctOS 

: .. ACII' 'dados Je b~ 5S I Tr~baJor para cltrnlnor I~, pero,o"" n'Cdlante b 
.mpl~i"T'<.ntaclon det:tllada de las ~C:lvtdades de I.t$ 5S \ 
t,abapr mo.s en el aspccto personal con el fin de e",,,, ~~3 
~tmosf~'a de t::JbajO prop.a par~ la ;¡bntJ que manufJCltl'~ 
;:>Tüd~Cl(\S JI,mcnIlC,os 

CrC~Clon d~ U~ cu,'10 modelo 

I Un.l;ca, 1, "pcrncIO~. CGUIP" yproJuecloo ce m .. tn~r" gu~ ,,; l' 
loS'c~ fl'CJorlS s,!';n,¡'cal]v:>s en c~í'<'ncnCla tn el cqlJ]p0. 2 
p."OdClS frecuentc, problcm"", de CJ]¡dad y pcrd,dJ de ule'!"'] ! 3 

ACIlvldadu d~ las 5S ¡¡~¡-J ~vollL.1u()n del 
~."blcntc. segundad y ~imJcenc, 
'\Ci,,,,dodcs de SS Ln el IUf,J' Ce I'Jb~Jo. 
runtcmmlento de huratl\]"n(~,. rc;>ü~c, de 
IZ~lTJ. 

,\OI,.,Ü.,,,:,, d~ ."l.",I~llWlle,<o correc"',, 
Act,vld~d~' d~ mejora Ce c.l)¡da,! 
'\cltv,d~dc' p~ro con,cr"'r la ulul'l~ y el 
!r~bJJO 

"6AZtl\]dJJc:; ,k tlUtd:/"ClllTl de b --f;oc,o"cmC"C,C, c,~CC"O"C"::;JC,dCoCd7,C""r,C"C"C,C,C"C,,C,,C,",::;,,'-­
"tlcH' , :neC .. ll]ll.'C]Ót> y 1chJ..I'lOclón de l.! toc~olof".\ ~ ""I]!\B' l'''' Crc-1C]"n de ,"!em" PJ:o 01,,,,, J 

c()]]~'Cnc'a en 1", Co,Ws de I.llucr/~ de !r~bJJ<) pJr.t I'romov~r ChClCnl~"'Cn!~ el."" Jd j-dHvo. 
~____ cnCJm,n .. \f lo, oblct,vo.,.\ la d,mln~C\Ón de lo crJ]J~ r.lclün~h¿~r el l1ulo ,.le Ir.lb . .,,, ~"'-~l ,,[-,un 1 

TI-:'.l>" \j P ¡ en h 11\J",mJ de Procc>o" 'v1'rl(cn:mlcnto L'pcc,al,ndo y ),1~ntcmmtC"IO ~\"IOn()mo en 1.\ InJu\ma U~ Pro,e",,, 

El comité de plOllIoclon de la "campaña FE" se enc:mtraba a la cabeza de los dem[ls 

comités dc promoción de MPT, supervIsando todas las actividades corporativas ¡,;n la 

comp.\i'líd. 10 que logró con L\ colaboraCIón de otros comItés como el de eonservac¡ón de 

energía La sección 17qUlerd3 oc la figura nos muestra los seiS pnnCipaks comités y IS 

~llbc\.)ll1lté~ tnVolUClados en lOdo t..:l pIO<.-eso Esto fue Ull,l proplle:-.t;¡ estmctllr,ll eorporatn';l 

P.lI,l deslémpcll;llla promOCión del MPT 

bl :;1 P,\l1c t!''':Iecil.l (le 1.1 jl~~\lr .. 1 se l1l!lt..:stLl un ,,¡SlléIll.l '.I,I"I::rl.ldO de pel]llt..:ilo:, ~!I\lpU.\ lilll 

, , 
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i 

I 

faclltador)' presentó la estructura corporatIva convencIOnal plasmada en un dIbuJo Las 

actl\ldades de MA que son la médula espinal de todas las actlVldades del MPT, están a la 

cabeza de toda la bngada de ejecución y proveen una fuerza motivacIOnal a los demás 

pIlares de este programa 

OrgaDlzaClón PromOCIona] de la "Campaña FE" 

Organ,zac,o~ Corpo,,"" d~ Sugeronc," I DeDaJ'lamenlOS $upcrvlSando ," Implcment3e'On 

ü"',,!< de ~1,nl'''L",,,n!o do Produ<c'ón 

$u>com"e de Manten ""eo.'o ,\u'ooo11'o 
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~Ul>c01"lLe d< l'u~I",,' ,d 
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I r 
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Después de un penodo de preparación de casi seIS meses la ?\lishi Nlhon Sugar 

Manufactury lanzó el MPT en mayo de 1984- y obtuvo un premlo PM a la excelencJa en 

1987. A continuacIón se expone todos los pasos que sIguieron desde el arranque de la 

ImplementaCIón hasta que ganaron el premIo 

I ,\clJv,dadcs 

¡ llevadas a cabo ) 1984 

I EI3P, d; IrnplcrncnU!c,on 

J 

19Sj 1986 1987 

1 ';'ct" ld~des de 
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:- "¡'CllCa 
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ro",o, 
""""p,,,,,,?M 

~"P' 1 
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O",o",,-,,,oooo-,c,,,","'O,,,, 
P«I"'''''''''''''''' 
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I 

l)TY [o,p,' --, I 
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m,'''nc,·,Jo, 

I 
i 

I,Olie,",L 
''',""'0' 
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,r", .. """,,, u"I,,.,,~" o'"','' Jd "',,,''o ¡ AJü"'~:,"n~,'~:'~""" \ l ':.;:::'::" , I 

L_ --,-TI c"~-b,, -)~,-"-,,,-) l~( "rp~;r~~,,,;;o,,,c.-.,,,~,;~,;,,;,,=''';'';J~,;r, ,;,~',="~,,;,,=,"~',;,;m=.;;';.,=,~,,=,~q,='''r;,,~,~,~ml,,,~:c;";"'=-"=r='.O;"=";J~";"~' ;r ";,";'='~'A::;:,,,t,,=,~,, ~,,=====--
.1l1tCulo de ,"::yo,ch, N,lb.'"IO ,k '1"1,, ;":lhml .\1 "'"I.,elllf"'L' Co, L TO, 1PM c'l'L ~1L,,¡'e, p 12-' 

1 ,n planta Se cncarga de todo el proceso desde la rdinaCl6n de In 2LZÚC¡)j hnsta el 

ell1p~¡qtll.:t,ld() Gcneralmente el proceso m,1." problcIll,Ítleo y de mayor dlllaclón c:::, el de la 

dl<;oJuClón de JJ, u.úc;¡r ~lll Icfinar Ló,tc proceso, por;;¡ -';010. !eq\llcre de 30 horas p.H.¡ :-:l'I 

CtlI1lpk¡;ldo y CLulqtllcr ptobkmél 1,;11 <:c.t<: p:t"o rC!t(l:,,lh,l dCIl1d::,lddu;¡) proc~'::'O ~~I(lb,¡J 11 

ob¡ctl\o pnllclpa] fuc c:liI1lI!l;lr cu:dqmcI pOó,rblc ¡:dI.l dur,lnte esto" plOCCSll'> lllcdr,lnll' I,¡ 

. ;,\ 



Debido a la gran cantIdad de equipo eXIstente, 2,540 plezas, sería Imposible para los 

operadores llevar a cabe:> los programas de \1A y ME para cada uno de los equipos, por lo 

que se clasificó a cada e:qUlpO según su importaI1c13 y frecuencia de probtemas como tIpOS 

A, B Y C. En la tabla siguiente se expone como se clasificó a los equipos, dándole más 

Importancia a los eqlupos críticos. 

Sc,·\lrldod;. 'Los fnllo' flor "np"~t.)do los fallas CJusan 

S tOo,Mnlnoc"m: en lo re'pon co 'crIl,'nos problemas en la reg,on en 

I 
<lo ,cg\md~d, ,ol"d 

, public? 

,----t--c:¡ C~' ~'" fallos ""'",,, detecto, 

) Q \ ~·Qgrcsocn.1 de caMod o H<oo" lln 

1 fun"l<mam'cnto : Impacto !!fondo en el 

I ~ [uoel0nam,ento ce "1 
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Todo el Equipo Equipo PM 

MaqUlnas y dispositivoS % de la categona , 

Numero %del total :\umero PM clasificada 

1 Columnas )' cubas 375 310 38 10 1 

2 EqUipo rotatonO 299 247 194 649 

3 EqUipo transportador I 2S0 23 I i 121 I 432 

4 Separadores excéntncos 17 1 4 17 1000 

'5 \.1aqmnas filtradoras 40 33 29 725 

6 Cnstalizadores y homo~ 11 09 11 100 O 

7 Calentadores y cnfnadores 59 49 23 390 

g Basculas} detectores dc metal H 36 39 886 

9 EqUIpo de empacado y 40 33 35 875 

maqumas para coser 

10 Calderas 3 03 3 100 

11 Otros 42 35 26 61 9 

1210 maqumas 536 443 

El caso 'MPT en la Industna de Proceso," \.1antenlmlento EspeCializado y Mantenimiento Autonomo en la Industna de Proceso 

Basado en el articulo de Kyolchi 1\akazato de Nlshl Nlhon Manufactunng Co, LTD, TPM C~e Studles p 125 

El objetivo primarIO de las actividades de mantenImiento es establecer qué acciones 

pueden evitar ciertos tipos de fallas dependiendo de si es un equipo A, B o C. En la tabla 

siguiente exponemos como se distribuyen las fallas a los diversos tipos de mantenimiento. 

Rcducción Total de Falla~ 

Construcclürr 
~cr",11,)";,,1~ 

Rn.luccl6n en falla, 
~cna\)' de mediO 
,I~ 'n"'~ 

Man!cnimiento 
'~n"r_rh,'_f'1rl" 

MLdJ(ll' p.n.1 pr~vcllIr 
1.1 r~Cllrr~IlChl (!L l.ill.l~ 

EqUIpo PM 

A 
l':,dnd:1¡~' 

de 
E"alu;¡Clún 
dd Equipo 

e 

rqUlpo 
BM 

l'rep,I"l(l"'I J( 1lI.1qllll',I 
,1, f,',,, lln" 

11 

Reducción en fallas sen;l~ y 
de medIO alcance 

,,,,,,,, « ,nn 

Rcdu,CI(¡n dc 
f;¡!la~ rncnon'~ 

lJl\p~C~EO"L' 

d,.""" 

I i, ,,,, \11 I en I.L 11I(.ml"· ,', j'I",c.<\ o.i lJÚ IIIIlIll 111" I ,pell.dl/ llll' , ",1. "llllllll"IIt,\ \lll"l'('.""ell I L l"dll\l",' de l'[(l.v,c> 
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Al extender Jo aprendido en el equipo PM_ a todos los eqUIpos similares se logró hacer una 

reducción en fallas graves y de alcance medio, las primeras bajaron de 12 a 2 al año y las 

otras baFron de 125 a 10, en tres años. 

En las actividades de MA aparecIeron diferentes propuestas y seguimientos para el 

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

l. Crear cambios tanto en la estructura del personal como en la corporativa a través de 

la implementación de dIchas actIvidades. 

2 Implementar una mmUClOsa limpieza micial y un programa para la correCCIón de 

defectos y fallas que será un instrumento para regresar al equipo viejo a sus 

condiciones iniciales y eErnmar el deterioro acelerado para reducir fallas y 

problemas y estabilizar el proceso de manufactura. 

3, Elimmar detalladamente fugas y derrames y mejorar áreas deficientes en el equipo 

para reducir la operación manual y al personal. 

4, Implementar cuidadosamente controles visuales de mantemrnIento y crear 

estándares constItuyendo una fueí¿a de "sensores humanos" capaces de detectar y 

entender las anomalías y problemas cuando éstos ocun'an 

5. Implementar un programa de amplio rango de cntremllTIlCnto en las maquinas para 

lllCrCI11Cntar las hablildades del operador en las áreas de mantenimiento. 

6 Crear un sistema que pcrmita a los operadores IllSpCcciolldr y controlar al eqUlpo 

por su propia cuenta de UllZl manera confiable. 

7 Crear un sistema de control autónomo para partes de repuesto, material auxiliar, 

hCIT,ll11lentas y documentos. 

8 Dis(:oar un método para reVlsar el sIstema desde tI alta gerencia hasta abaJO, esto 

nos lkvarú a actIvIdades grupales y a la comprensión de los problemas mús 

corn unes 



Hay que recordar que la mayor parte de documentacIón e implementaclOnes del MPT 

fueron hechas en industria de manufactura y no de proceso por Jo que la compañia Nishi 

Nihon Sugar Manufacturatmg Co enfrentó vanos problemas al tratar de adaplar las 

actIvidades del MPT a su tipo de industria 

Problemas superados al implementar el MA en la Industna de Proceso: 

2 

Causas 

El eqUipo esta en uso constantemente 
durant~ dm y noche por largos 
penodos de tiempo y nunca tiene 
tlempo p"ra descansar 

Los opersdores supervIsan un gran 

~ __ -" __ ""_m __ ',_"_d_,_"_,,_q_"_'"_~ ____________ ~r---

3 

4 

Ha} muchos eqUIpos grandes 

L~ e()rr()~I()n ~~ ,!br~ camlllO ~ntrL ld~ 
Ill~qll!!l.l~ ~'n d ~"n()Clllll~"to del 
opn,!lklr > pll~dc ~,IU';lr pr0bkm.l\ 

Acciones 

ACllvldsdes dl'ldldas efeCtIvamente ~n categonas de 
trabajo y Juntas 

2 Piune, de actividades detallados formulado; alredeClor 
de los pCTmdos vacacIonal\:, 

Clanficar a las maqumas para concentrarse en 
actIvidades;. metas cntlca.> 

2 Desarrollar de punto a superfiCie;. de sup~rficlc a 
e,tructura 

PreocupilTse por la segundad cuando se est¡¡ trabaj,mdo 
cn arcas elnad<l~ 

2 Rcforlar sIstemas d~ soporte para acm Idades de 
m~ntcntrmcmo e~pcCI~)¡¿ado, dectuodas por el 
depart~mcllto de mantcllllnlCnto 

I)e,;¡rr<lil.lf un >1~t~llla de IIKJllra Illd'\ldu,11 pnr,l el 
c,tlld,o de m~t~rhllc, 1 ,elceclOIl d~ pnrt~s 

2 Rd\,u.IT ~I~kllla., d~ ~('P()rt~ p~r,l aC!I> ,dJd~ ~ (le 
IllJlIlClllnll~nto ~'pc~I.·)¡l.Ido ~kctu,ld,l' pOI d 
,kp.lIt:IIlICllt\l de 1ll,lIlklllml~nto 

I C."o "MI' r ~nl.\ lndu,\tt,l de l't(1~~'<.l' M.lllIClllllw;.nt(J L~\)<:e'.lll(,\dll J M.~m~l\Il11!~nt(\ ¡\\Il(\l\Clnl(\ <;n Lt lndu,tn.l<,l<.,. l'¡O~<.\<.\ B,\~8.dl 

~n d ,lrtl\:ulo d~ KyOld11 Nn!,..ll,lto de ~"hl Nlhon M,tnllla<;lunng (o, LI D. I PM l.lW "¡udl'" pi" I 

La compañía adaptó un ~isk;rnél de implantaCión del MA por etapas en razón del núrllero de 

múquinas a tratar, númeJO de gente involucrada y conocimientos adquiridos "FI mdoJo <11 

que hacemos reJ'en:ncIa, conocido como dcsarwllo pOI pasos, cst::í caracteri;;ado por el 

!1''':Chí.i de qu(: rccllc\ tina conslí.lcrahk irnpol\ancl<Il.:l'l ~\h~\\C~lr ~l (lClto mll\1CIO dc rn,\q\.lll1<\s 

(knlrti dcl plogr:1Il1,t l')] un dele] ll11n:H.l() lH:mpo " 
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úe\arrollo pcr paso" 

¡ Implcza mlc'al c]¡mmaclon de faJJ<L\ 
j anall,I5 

;v1cJoras en areas que ocasionaban 
prohlemas o eran dlfic¡]es de tratar, 
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l,mp'''7d mspCCClOn} Jubncllc'on 
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Metas 
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en la' maquma;; prueba 
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Es de gran ImportancIa que la gente con poder de decIsión en la empresa lleve a cabo 

evaluaciones y diagnósticos de cómo se están hacIendo las cosas para así mantener 

controlada toda actividac del programa. 

El enfoque pnncipal de la compañía durante la implementacIón del MPT fue la de 

implementar el MA y el \lE para ahorrar la energía y los recursos naturales. 
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Aun en la India que es un país claramente tercermundista se esta empezando a implementar 

el MPT en algunas empresas ( 5% del total de empresas), aún demasiado pocas, como 

método para aumentar sus ganancIas y su competitIvidad al bajar los costos de producclón. 

El princípal beneficÍo que los directores de las empresas en la IndIa qUIeren obtener es 

sacarle el máxImo provecho al dinero mvertido en recursos humanos, maqumaria, y 

materiales, medido en ténninos de "la producción, calidad, costo, entrega, seguridad y 

moral de la compañía" 

La prinCIpal aportación del MPT es el cambio de mentaIídad de que el mantenimiento no 

solo 10 debe llevar a cabo el departamento de mantenimiento sino que debe ser una 

actividad en la que toda la compañía debe estar involucrada y no ver las activIdades de 

mantenimiento como únicamente reactivas a los problemas ya ocurridos, en lugar de eso 

convertirlas en actividades planeadas y que además de eVitar y prevenir las posibles fallas 

lleven al eqUipo a su máXIma capacidad de operaCIón. Avers K.K. Noria, CEO de 

Crompton Greaves dijo. "El MPT es en realidad la utihzaeión óptIma de las plantas y la 

obtenCión de una medIda real de la efíciencia de ellas. En lugar de ver al mantenimiento 

como una actividad que hay que evitar por largos periodos, el MPT asegura la efiCiencia 

tolal de la planta mediante el abordaJc de los tres aspectos clave que son: utlhzación, 

calidad y tiempo Illlll.::J"tO." 

En base a estos tres aspectos, el punto de arranque que se tomó en estas empresas fue el de 

calcular 1<1 EfiCIenCIa Gloh:ll del EqlllpO (OEE, por sus sIglas en lIlglcs). La dlSpolllbIlldad 

del equipo se calcula determinando cuanto tiempo se plcn.ic por paradas, fallas, ajustes y 

camhlo:;;, el c!c:;;l:mpe!in .<;l: 11lHlc ob1cnwndo el 11\~mpo qLll~ 0pl;n] l;¡ 1l1;líPUlI;] Slll prodUCIr 

p<lr.ld:l~ menores y n.:dlll'clllIles de \'cJocld,ld y por lJ1l11110 se oh tIene ctJ:·lIl!o de lo producido 

\ln ~~\I\)\ph-, (\\1\ hb c~t,\\ld',\rc" de ~<dH\ad [k:>p\.I\ .. :, \k nh\cncl b O[·L de "\.h pLm'\,I" lcsnltó 

l[1:l' t'<,I,lh,lll ILlh.lJ<llldn pnt dl'l~,:I(l del ")(J0" de >"'.1 Cl)l:IL'ld:ld 



K. Jayaraman, Consultor Pnnclpal de la compañia Elcher, opma que "el promedio de la 

efectivIdad del eqUIpo en nuestras plantas esta entre 30 y 80 por Clento. Pero el MPT puede 

mcrementar este porcentaje con 50% más e Incluso llegar al 100% de eficiencIa en los 

casos en que se empIeza con un 30 O 40% de eficiencia imoal." Este es el principal 

atractIvo del MPT, que puede mcrementar la productivIdad de una empresa sm necesidad 

de construir una nueva planta o de comprar nueva maquinana. 

En SI para la implementación del MPT se pueden destacar tres etapas principales; la 

pnrnera etapa es la correctiva: es arreglar toda falla o defecto eXIstente, la segunda es la 

parte preventlva y se enfoca en mantener el eqUIpo libre de avenas y por último la etapa 

productiva que se encarga de sacar lo mejor del equipo en la planta. Durante todo este 

proceso es mdispensable la inclUSIón de toda la orgamzacIón de la empresa por medio de 

pequeños grupos que realIzaran actividades autónomas. 

El MPT ha teI1ldo resultados 1l1creibles en diversas empresas Hmdúes como HLL que 

aumento un 30% en el control de defectos en productos y 20% de aumento en su 

productividad. Hmdalco y Grassim Industries aumentaron su productIvidad de 15 a 60% 

gracias a la introdUCCión de! MPT. Sundram Fastencrs atnbuye sus aItos estándares de 

calIdad a la Il1troducclón del MPT. Harsh Mariwala, CEO de Marico Industnes define al 

MPT como no solo una hcrramlenta sino "'todo un sistema de mCJora (k la productividad 

quc puede gUlar a toda la fabnca y la fuerza de trabaJo."¡ 



6 M2!ill"G:enImneItÜO Autónomo 

6.1 O[']gen 

Después de la segunda guerra mundIal con un creCImiento acelerado en la industria 

predominó el MantenimIento Productivo (PM) estIlo amen cano que se basa en una dIvisión 

de labores muy clara: el departamento de produccIón opera y el departamento de 

mantenimiento mantiene. 

ÚltImamente como el crecimiento se ha desacelerado y la competencia ha crecido bastante, 

uno de los métodos por los que se podria aumentar la competItividad es el Mantenimiento 

Autónomo (MA), pilar esencial del TPM creado en Japón, que aumenta la eficacIa de los 

equipos además de romper con la estructura de "yo opero, tu arreglas,,,lestableclendo un 

ambiente de cooperación entre el departamento de producción, mantemmiento y todos los 

que tengan que ver de una manera u otra con el eqUIpo. 

El objetivo principal del MA es aumentar la productividad de los equipos y la úmca fOnTIa 

de loerar esto es a través de la optimizaCIón del trabajo de la gente, el equipo rInsmo, su 

operación y la ad111lI1Istraclón de todo el conjunto 2 Para coordmar cstas actividades se debe 

crear un comité de promocIón del MA 

Mediante el MA se pueden ehmll1ar todos los defectos, averías, tiempos muertos, 

problemas en la pn::paraclón y ajuste del eqUIpo, suclCdad, falta de lubricación, vibraciones, 

rugas, corrosión y problemas de organización que ocasIOnan que el equipo sc deteriore 

aceleradamente y no funCIOne al cien por ciento dc su capaCidad de diseño o mús. Esta sene 

(k pérdidas eran consideradas como lllcvltablcs clclmlo a que les atañía a los malenales y 

procesos utd17ados cn produccIón El prmciplo búslCO es entcnder que el operador debe 

f:lllllilarl/arsc y conocer pcrCcetamentc el cqul[m que opera y ¡,lS condlcloncs bajo las 

cuales é~tc rUI1CJOll,¡ Óplll1l.1l11Clll,: 

l.· 



Para entender al "\;lA se necesitan defimr, clasificar y asignar las actIvidades que deben ser 

reahzadas por los operadores y por el departamento de mantemmiento. 

Como pnmera clasificacIón tenemos3 .. 

ActIvidades de mejora 

Actividades de mantenimIento. 

Las aetrvidades de mantemmIento son en sí, la operación normal del equipo en condiciones 

óptImas, el mantenimiento preventivo que se subdívide en mantemmiento dIario, 

penódico y predictivo y por ultImo el mantenimiento correctIvo. 

Las actIvidades de mejora se enfocan en alargar la VIda media del equipo, mejorar la 

mantenibilIdad del eqUIpo así como su fiabilidad y buscar un diseño libre de mantenimiento 

en colaboracIón con la gestión e mgemería de dIseño. 

Todas estas actividades deben ser llevadas a cabo por los departamentos de mantenimiento 

y producción en colaboración contmua, aunque se deben designar tareas especificas a cada 

departamcnto_ 

Departamento de producClón·¡ 

PrevenCión del dctenoro: 

3. Operar correctamente el equipo 

b Mantener las condiciones b:lsicas de operación 

e Rca]¡zar los ajustes ,tdCCU<ldos 

d. Registrar averías y defectos encontrados 

e Colabor:'lr con el <.kparhnnento de mantcn\lmcnto 

2 VerificacIón del deteriOro (ClOCO sentidos) 

a Inspccclón diana 

h II1SpCCCIO!lCS pcnódlc,IS 

"ti 1,' 1"" 



3. Restauración de los equipos 

a. Reparaciones menores 

b. Informar inmediatamente al departamento de mantenrmIento de averías y 

fallos en el eqUIpo 

c. Colaborar en aLgunas reparaciones periódIcas 

Departamento de mantenimiento5 

l. Mantenrmiento periódIco 

2. MantenimIento predictivo. 

3. Mejorar la mantenibilidad. 

4. Verificación del deterioro 

5. Restablecer las condiciones óptImas de operación. 

6. Orientar y guiar al departamento de producción. 

7. Desarrollar tecnologías de mantenimiento. 

8. Fijar estándares y métodos de mantenimiento. 

9. Crear registros de mantenrrnlcnto. 

10. Evaluar resultados. 

t l. Cooperar con los departamentos de ingcmcría y dlseño 

Para realizar adecuadamente todas estas actividades es necesano <ldqulTlr ciertas 

habilidades, Conocmllcnto y cxpcnencia, que so:o se pueden adqlllrir por medio de la 

práctica. La fom1a más sencilla de mtroducir el Mi\ en una empresa es por medIO de 

proyectos rnodclo6
• es decir, se sekeeJona un equipo de preferencia en mal estado, que 

presente dckctos y averías con frecuencia y por :ncdlO de una unidad de la organización 

(departamento. sección o eqUlpo de trabaJo) se ponen en practrca los pasos de ImplantacIón 

del Mi\. El grupo y el equipo servldlll como piloto p<1Ta las dcmús uOldadcs de la 

organi¡;ación y eqUIpos de producción, compartJ(.:ndo todas 1;15 CO:-..1S que se hay:m 

aprendido y ,¡sí desplegando el MA él toda b pLmt',l ploductlVa. 

Il1ld. Jljl ] \'1:-\ ] :-;() 
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El método para implantar el MantenImiento Autónomo contiene sIete pasos que a 

contmuación se exponen en la tabla: 

1I Limpieza mlc',1 

, 

\

2 Ehmmar fuentes de comarmnaClon e 

1nl,tmenta, la atteSlbllldad a '1:Tea~ de dlllcll 

, alcanv 

I 

1

3 Preparm e5t:lnllart.'l. de limpieza c' lnSpCCCiOn 

, provlSlonalcs 

i 4 InspeCCión genewl del cqulpo 

5 EntrcnJr a lo, o¡X:r.:l(lon:, para r~Jj¡/o.r IJ J 

JTl~f'LC<:JOIl G~n<.:r~1 JWülltllna dd prole", 

I I 
'"---- "-"C-~~ I '(, OI~~Jnl/.IC1()[1 (,~tll) y o,d:I;·(~~II(~;)--~;'~ -

Illr,J' d~ 1"'0 \JO, (:"..,¡,on y ,'onllol d, I lura] de 

lr.,hJl") 

1

7 1 jcuJl.H 

l n'nplll" 

Efectu;J.r limpieza "tooo-tuera" paro ehmular prlnclpalme~le SUCH?dac y I 

polvo del cq'JQO : 

Dc¡cct;lr problemas C0mo deteclOS, ruente~ dc contarnmaClon. arcos dc I 
dlliol aec~so para mspecclon y hmpleza , defectos de segundod. falta de 

comhc\Clw:,s ';¡~~Kas 'j j",en\<!~ dt dde\:tc~ de cah(hd 1 

Ehmtnar ob;elOS no esenciales o mdlspensables y slmphlica' cqulpo 

Reducrr tlempo requerido para hmprc?-<l y otras tareas, medlantc la 

ellrnma.clOTt dc b fuentes de poK'o y sucIedad, prevmlend0la dlsp~rsH)n de 

la contammaclón y mejorar las partes que son d1fíc¡\e~ de llfnplllr, 

tnspecclOnar. lubricar. apret,¡r u opcrar 

Formular estandare> de OperaCIQIl y mantclllmlento que le perrmta~ al I 

equipo scr m:mtellldo rap:do y conliablcmente en condlclOncs optmms de I 
linopleza.lubnco.ewn y apretado 

lncremcn:ar la eflcJencI2 de la InSpCCClón mediante 1:1 ntroducclon de 

controles vIsuale~ 

Adlestro.mlento en las habilidades dc mspeCclon mediante el manual de 

mspecclon 

Dctcct~r y corrcglr dctcc,os mcnorcs y lograr \o.s condlClones opllm,:J.S del 

equipo gracI~5 a \o. In~peCClOn general de las piezas dcl equipo 

:Vk]orar al equipo para ~\I Inspcecwn e Implementar controlc, Vl$c:ale, 

comprCflslb\c~ 

MCJora] la tl~ol\¡dod dc Opuo.Clon Jumcnt::mdo el conocnn,cnto y dc~trC/o. 

d~ l()~ O¡X:r.ldort~ en lo~ proce"lS que mancJLfl, cont~n'Pb.ndo la fUnCH)n del 

proce,o. leUllca~ de 0rcr.'CIOll y ajuste y qUL hoccr cUJndo ~lIrgcll 

I', ... \ ... nll durliL.lr u (lm'lh 1.1 IIl'pecCI<.m por 1l1c(ho ti<. hllJ.l' dc ~hcqlleo con 

e~l.lTldJf ... $ de' IIl~p~~clOn. Im1rKI-:l. :Iprctado } lubrtL:lc'oll quc taclincll b 

lIl~p~C~lon r~fl ~aJ~ rlva dd cl]wpo y que dCl~rmlncll l.! n~n(ldICIJ~d de 

'n'¡x:ec),,!) r.ll~\ c~d~ c,,"~ 

c-------~~--~---~-~ A~~G\lr.1I b cahd.ld d~l m.lnteIHml~nt(l y (k IJ <'cgund.ld por mediO d~ 

dlagr:1Il1l', ti.: !luJo y e,t.IIl(b,,,~ p.lI.1 l,lgl:tr Ull :V1A ~()lldo 

MCJor.lr l()<I"~ lo, rm~~d.llliul\<l~ y Icduclr d t'~lb.IJ() Je p;-~p.\r.lc,,"1 y 

.1JII,t~ 

ji ",,,r <11." Ihn(]n el r'''L~'O d~ tIJO.\¡\l y e~1.1b'¡'/.lr 1.1 _"lmlll"l!"IClOn 

.Hll\lIlOnl., ,kl "~lCIl'1 P ,rl pJ¡[L' d ... ,epuv,¡u. hcrrJm'L,11.1', p,,,dllc1'" 

ti<l.1IL'_ ti 11,,,, Ul 

[);:::~<Tui11r .llII\ ,d Id" 1'!'Id.1< 1/.1) <llcJ<lI.r, ul C(\(,,~I~~l.ILI(HI co,1 1,", 

\1.'<11, <l(' , , I L ·h ',,: ,d . le 1, , d "", d, ~I I H I (1 <, '1'" "I( ,! " • '"'' 1 ,1"" I • 
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6.2.] Pdmer pzso: ejecl.]ta.r n3J.lljmpñeza Ü::n.kZ2fl (detecdó]] die defectos) 

Este es el paso más importante porque se debe elimmar toda la suciedad, polvo, 

resIduos y esquirlas, además de que pem1ite detectar deformaciones, sobrefluJo, 

bloqueos, roturas, holguras en piezas, pIezas en mal estado, fugas, fuentes de 

contammación, velocIdad de operacIón reducida y cualquier defecto en el equipo. 

Las partes que pueden ser afectadas son tuercas y tomillos, ejes, tuberias, 

mangueras, aparatos eléctricos, sistemas y paneles de control, aparatos neumáticos, 

pisos, paredes, etc. 

En si la limpieza mIClal es una inspeCCIón a fondo del equipo, que le dará al 

operador lIn conOCImiento amplio del equipo que opera y de las condIciones 

actuales en las que este eqUIpo se encuentra. 

La lImpieza iniCIal nos dice como afecta la materia extraña al eqUIpo en cuestión y 

la naturaleza de la deficiencIa 7 : 

defectos menores: oXldación, polvo, suciedad, Getenora, lentitud y 

dcfom1ac1ones. 

objetos Jnncccsanos. partes del cqmpo, herramientas, cmtas, tuberías y 

cableado. 

fuentes de cont¡lmll1ilción· polvos, liquidos, vapor, gases, agua de lavado, 

nUldos hIdráulicos. 

" áreas macceslbles. úreas chfíc¡]cs de operar, llmpJar, inspeCCIOnar, lubricar y 

apretar. 

" fuentes de defectos de calIdad· matena e:\tr<1ña y defectos del producto. 

::1 CondIciones báSIcas de operaCIón· defiCIenCIa.'> de oper~lcióIl, .'>ol1ldos 

<1110IIllale~, soblec,llelltamlcllto, \'lhnCIollcs, 

t(ll·Illllo--; 

]ubnC;¡CIÓrL ;¡Plctado dt..' 



Para llevar a cabo la lImpieza de una mareTa adecuada se necesIta una hoja de 

chequeo que abarca a las primeras tres S de las CIllCO SsS. 

Susuk lob..d!Utaro. ";'!ew DlreCIIons for TPM." ProduCllVlly Pres,. lradtlCldo por John 1 ot1u~ (1992) p 66 Y Nak~Jlma SCllchl, 
. PROCRA VIA Df J)[SARROLtO I)E TP:vJ, lmplantaclon del \1~ntenlmlcnto Prrducll~ü TOlal. ' ProduclIvlty Press, Clmbndge, 

Mas~~chusscts{19(1)p 193 

: Punto ce chequeo 

\ ! 

\ O"'''''oc>o, (S,,'.¡ I 

(.E;;\SlC\\ obJ':!ta:;. lnneccsanos? 
~Ha\ wbcría o CJblc~do Inn<:ccsano? 
(.Ha) herran\\\:nl3S, prOO\l<:;los \l otros 51rnllWo5 colocados dlrectameme sobre el PIS<:J" 
"Lo< objetos mnccesanos y ,iesperd]C10S org~n]¿ados y $lluaOOs y ~]]nrd~rlos en "n hl¡:1r ~"8n3do? 
"Los ]nstrumenl05 dc rTJ;:dlC]CIn y nerramlentllS es\itn orgamzado5 y ela~lficado5'l 
~La, mesas de trabaJO, máqUinas y alrededores se encuentra.'1 libres de objetos l~necesaJ1O~ y artlculos 
p<:l',)n¡¡les" 

Order (Sellor) 

~L::ts maqumas, C3Jas de partes y Similares eslan arregLados en lme3 y angula, COlTcc:os~ 
,) os pasillos y drcas de: almacenaje estan blen señalizadas? 
~La5 herramientas de uSO especial y de uso general están separadas y listas para su uso mmedw.to'" 
J.a.s cajas de producto están apdadas a la a lUra e:sl.ánda(' 
~Los objetos largos ~stan soportados por sus lados'! 
{,Los niveles del piSO estan cn bllerl estado y librcs de proyeccIones y ob~trucclones'! 
,).2.S arcas alrededor del eqUIpo contra wcendlo se encuentran libres'" 
"Los paneles y caps están libres de objetos mnecesanos1, ~todas s¡;s puertas Clerran correctamente'" 
cLos pIZarrones y anunCIos se encuentran a la alrunl correcta para faclI1tar su ,Ista? 
{,Se ha tomado alguna medld;:l en contra de lOnas resbalosas? 
SeNrar claramente productos conforme 2 ~weclflc~c!Oncs, defectuosos y de,>~chos 

\ 

llTnplC7a del cuerpo pnTlclpJI del cqulpo 
• (he\j\l~O <le polvo .1<:<.:\\<: ~\lC\O ~\f~\as) (¡ITas matcnu cx\ran~ zdlw.nd:ls al Cq,llpO caokzdo, cq\l\PO 

}¡Iorauhco y nCtlITwtlco, plezas mO>llcs ccn<;ctoras de cq\llpO d<; pOSlclondmlento, baslldor~s, mesas 

\ 
fR\"". \T~nsportadN~S lmeas ue trj).n~fLT nmp;¡~, l'lliXnJS ele 
Chequeo d~ pernos. tucrcas floja~ u Onllcld;:;s, de 
Ch~qu~o OC holgur~s cn Pl~/:lS o<:,11'/.:lnlCS o mQvlk~. planll\l,¡> d<.- montaJe, ele 

lllllP]~¿:l de Cq~lpO :l\lxlllar 
Ch~qll~o d~ $uclc\l¡ld. polvo ~~r~'D. ~Irula., y otra~ l11;twnJ~ c),tr.lliJ$ JdllCnG~~ al ~qUlP() ulmdros 
lI~lJmat]'o,. ~~n~or~~ de IlTnlte. ~~n~or", dt pr()\mm.bd. (lJbo~ rotocl~ ... (nco,. mOlor~,. corre:lS. 
cll¡',er1a~. conlorno, superfiClc, do: ¡nstn]mcntos. so:n<on;,. cop< d~ cOlHr(ll. Cle 
Ch,'qlle dc pcrno~ tllerc.]~ nOJ.I~ II 0111111\1.1., 

('hcciw,;O vlbr;luon~~ y t~rnp~r,¡tllr~ cn motorc::s y v.lh uiJ~ ,,,krl()lde,' 
lllllrlL.]CIOIl 

N]\~k, (le luhne.lIlk y ~,<lt~<l (k .lhJll<.-1l13l1(l]l 
A,q;ur.lr que to~ lubo~ (lec Lllrr;!.,e ~~le~ 1" lplO' 
Cullrlr todo~ lel' punlo~ de luhnc.1elOTl 

1 ml\llc,.l.l1.<.<.kdllr ,tel CWI1\,u 
I\~e¡!lll":lr q\l<.. 13~ herr.llllIC1H:h eq~ll en t')[)~n o.lJJo 
(,b~qu~ Ir < \1'.j\l~U~. pl.\C:lS dc l<.kl'l\\lic.\~\">I, <".\1.. 1:" ~\l,ll\\(' .\ hmplcm y I<:?,\l:nild;,<,l 
( h"(lllc.lr VUll 11l11I.]~. !.Ip,l..~ tr Ji"p.lIlnle, en ~lI,mto J ,,'cl~dJd. pOi", y k~:lbilll[,ld 
i\~r:¿;\)]JT 'l\]~ \0ÜC", le)', \\1\)("'" ,-,,\1..11 hmpHYo y h\>re~ Ü\" l\lg.l ... 
('hlquL"lr .¡j, ~,kd"r" ... Cll ~lJ~lll,) lOlll.lnl]Il.I'"H'11 y de ,cch'h tl] ~d,,, ,!L 1,,, UlU]P'l' 
\'IKql'C.]r p]e'.l' <.k~pl~nlll\l~~ ~ pIe!." lkt,~\\H",I' (\,]':\\\." .ilrClküOl 

1 r.ll.11 l,lll' l' d~ poho. '>ueKd.1<l. (llg.l, ,k .ILL]t~. lk 
(:""1 ~l.l] 1~ 1.1' ~.lLJ"." lit <'Olll.lnllll.K]On y que acelllll ~~ h~ 'Olll.lel" ~n e"Jlt]~J d~ Cq.]~) 
"Qll~ KC1()1l~' ~~ )1.In l"Ollado par] eVll.Jr 1,,, IUI'.]~·) 
(:-:t ]!,I"".JI) .d!,IJTI." ~.LI".") 

M'i'" \] .1~ll"bl¡'(I.ld 

\ " 

""1",, l,l l¡Il'ill< j,l 
, I \1'[' L ,,' '1<', <!( '1,'" ' " , c , ' " " 

,1" "', ( .. I,:n<l ," ' 1'" 1I'e ,1, .1, 1'\',' 11,,' 1"11"',,, ""1,,, 
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La cuarta y la qumta S son pureza (seiketsu) y disclplma (Shltsuke) que son 

alcanzadas cuando el MA es implementado por completo. 

Después de llevar a cabo todo este chequeo el operador se debe preguntar lo 

slguíente para que el adlestramlento en MA tenga éXlt09
: 

¿Qué tipos de mal funcIOnamiento (calidad o eqmpo) tendnill lugar si la 

pieza esta sucra') 

¿ Qué ocasiona está contarmnación? 

¿Cómo se puede prevenir? 

¿Hay pernos sueltos, plezas gastadas u otros defectos? 

¿Como funciona esta pieza? 

¿Si esta pieza se rompiera, se tardaría mucho en arreglarla? 

En base a estas preguntas se avanza al sIgUlEnte paso en el MA. Es necesario que el 

operador sepa la importancia de llevar acabo correctamente la lImpieza inicial 

acentuando los puntos más relevantes como, las condicIones básicas del equipo, 

puntos de chequeo pnmordiales y reconozca que la "hmp1eza es inspecci6n."¡O 

6.2.2 Segundo paso: EIiminar fuentes de contaminaciór.. y mejorar fa accesibilidad a 

úreas de dlficñH akamce. 

En respuesta al arduo trabajo rcalIndo en el pnrncr paso, el operador buscará 

naturalmente maneras de eVltJrJo, ya que: si no se chmman las fuentes de 

contaminación C01110 fugas. líquIdos. polvos, escapes de gases y vapor y se facilita 

la limplCza del equipo, todos estos problemas volverán a ap.ln::cer. En base a estas 

COl1lhClOI1CS, los supervIsores tIenen que aprovechar el IngenIo y motivaCión del 

operador para climIllar la contaml!1ación y t~lcl]¡tar la limplc/,a del CqUIpO, pues los 

mIsmos operadores son los que van a n:aII;r;¡r todas estas aClIvHladcs y es muy 

lloll (l S ,e IlllnCIl.1 [,1\ pI.1l II(.h ~t~Ictll.tIILt~ p,1I.1 1l1.Ht1l·11IlllIClllo 'lldU\[II;t! \1[I[I/dd.l~ (ltl\ Ill,t!'llcn!l- cn 

1.11'())i 
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Importante crear la conClencia de que las mejoras deben surgIr de ellos en 

colaboracIón con el departamento de mgemena, los cuales deben guiar y asesorar a 

los operadores. 

Para llevar acabo la tarea de elIminación de fuentes de contamínación es 

necesario ll : 

ti Identificar y cuantlfícar las fuentes de contammaClón dibUJando diagramas 

que indiquen su localización y tipo en cada parte del equipo 

ti Estimar la cantidad de tIempo utIlIzada en contra de la contaminacíón. 

¡;, Efectuar un análisis "know_why"l2 o análIsis p_M l3 para descubrir todas las 

fuentes posibles de contamIDaclón, El análisis "know-why" puede ser 

utilizado para detectar también defectos en generaL 

Los puntos clave para realIzar un análisis "know-why" son: 

Preparación' ordenar y clasificar los puntos problemátICOS y hstar los 

problemas con causas desconocidas. 

Rcgístro: registrar localización y nombre de las partes problemátIcas Junto 

con una comparación detallada del estado actual y el nonnal 

('por qué son problem¿ls'¡· clanficar porque es un problema y su causa 

<:1 (,Qu0 sucedería si no se tomara 11ll1guna medida en su contra? m<lgnitud del 

problema 

,,Por qué pasó? descubrIr la razón del problema preguntándose (,por qué? 

Cllleo veces 

ideas de meJora proponer Ideas de mejora basúndose en I(1S cuatro 

pnnclplOs de meJora. e]¡minar, combinar, sustItUIr y simplIfícar. Las Ideas 

dehen contemplar tanto ~l la causa y como al crecto, 

I:valuar el efecto de lmpLlIltar o no las l()c:b de1cJlll111ar que tan s!1llpk es su 

"'II,!' : 1"lllil\ ¡' ( 



A contlOuaClón presentamos un ejemplo de los puntos que contiene la tabla de 

análIsIs "know-why" que facIlIta la observación de problemas y documenta su 

cuantificación, además prueba conslstentemente las causas del problema y presenta 

los resultados en térmInOS de las 5WIH.I~ 

!l'd~O f"""'onol 

i 

1 Kno"-"o\ r FrnOUCC"'ll Q cliload e Costo I I¿eo de mejora 
[ndicar,un del ~ :,eeunJ.Jd ,v \10,"1 

I , 

I 

afc~tad, p-uble,,'" 'ie\ettú .. d del efeclO Ca",," I Trotanu'n<a co",a! Tr.n"""onIO 
,Por que es un I cQlJC P"",,, "O ,o> ,Porque (cilmma: ("enle) I resultado 

pro\:,lt"",' tf''"c~' e Q'C¡D ~ I Yt 
m:umo' do C(m'laT:1m~L'o~) p~~~~,~,':) 

I I I i J ! 

T >" P , ' " c' , \<:J 1 ~ T T 

La experiencIa muestra que es más efectIVO económicamente atacar todas las causas 

posibles que aparentemente estén dIrectamente relaclOuadas o no, para así sacar a 

flote todas las causas ocultas que pueden afectar al problema de maneras complejas 

y no atacar úmcamente las causas que superficIalmente producen la contammac¡ón 

o el defecto er. general 15 A continuación una tabla usada para deteccIón y 

eliminación de fuentes de contammación. 

" ~\\ 111 ¡lit "11,\[.1, qlll I.Il dll.111 1.1 «llll!lI\'Ij,lIlIi dl 1111 pi <l]¡1t'Jl\.1 (\\ 1l,1t-qU(·. n[¡o-tlllll'll. ,~¡!\-:)()r t:ue 

"hl': t'-l¡\'):'i:(;~' \, hen-en ,1 :;(~ IJ :. iHH\ lIlUcll-(';¡::ll: () '¡ 
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6.2.3 lferrce:r p2J.so: prepz::-élr estátlJdiares provñsloIr1@1es 

En este paso surgen los estándares provIsionales de InSpeCCIón, sujeción de 

tomIllos, limpIeza y lubncaClón l6 del eqUlpo donde tambIén se establecen los 

tIempos y periodIcidad necesarios para realizar cada tarea, que serán usados y 

probados en el paso numero cuatro en el que se adquiere un conOCImIento más 

detallado del equipo y del proceso 

El obJetIVO pnncipal es crear estándares que si son segUldos al pie de la letra 

elimmaran todos los defectos y problemas encontrados, 

Es muy importante que los estándares sean creados principalmente por los 

operadores que ya pasaron por los pasos 1 y 2 i7, por los cuales obtuvieron una gran 

cantIdad de conocimientos y experiencia que les perrmte conocer los puntos clave 

del equipo y desean mantener las condiciones óptImas de operacIón a toda costa 

para no repetir el trabajo. ObVIamente deben ser asesorados por los departamentos 

de ingeniería y mantemmIento para crear estándares apropiados. 

En cuanto a la dIrección de los supervisores es necesano que éstos hagan ver a los 

operadores la importancia de los estándares, adarar como segmrlos adecuadamente, 

establecer el tiempo requerido para mantenerlos, las consccuenclas de no adherirse a 

ellos, la destreza y el entorno necesarios para seguirlos En gencral deben existir 

motivaCión, habIlidad y oportunIdad para seguir los estándares. Por todo 10 antenor 

los cst.indares autofiJadosl~ son los mejores y de más fácil adheSIón. Para facilitar la 

fijación de estándares a los operadores en las n::Ullloncs de grupo se les debe enseñar 

la herramienta de las 5WIH. Así el operador adqluere un sentido de importancia y 

se motiva para seguir trabaJando baJo las COl1cÍlclOnes que el mismo fijó. 

Para que los estúndares de lubrIcaCIÓn, SLIJl:CIÓn de t0111IlIos, ]¡mple~a e lI1specclón 

se cumplan es indlsj1Cl1s,lblc recalcar la llnportanCI;¡, adll:strar al operador en las 

téclllcas y henamlentas para rCal1/~ll el trabaJO y dar sufIclente tiempo para 

sc:...?uulo:-, 
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6.2A- Cl1:arto paso: ñmpecdólt1l geneull 

Lo pnmero que se tiene que lograr para llevar a cabo este paso es aprender 

perfectamente las habIlidades necesarias para la InSpeCcIón. La única manera de 

lograr el aprendIzaje es medIante la capaCItacIón del grupo de MA, fonnado por 

operadores, sobre el proceso en que trabajan, como funcionan cada uno de sus 

equipos,19 además de la Importancia, el tiempo necesano y las habilidades 

requeridas para llevar acabo la inspecclón. 20 

Para dar la capacItación correcta hay que elaborar un programa de entrenamiento 

que contenga tanto los equipos a inspeccIOnar como las habilidades necesarias para 

su InSpeCCIón. El entrenamiento ¡meial es impartIdo por el departamento de 

ingemería y el de mantenimiento a los lideres de grupo de MA, los cuajes lo 

Imparten a los operadores. 

Después se detenninan los equipos y piezas específicos a inspeccionar y se diseñan 

las listas de chequeo con los estándares fijados en el paso 3, que serVIrán como 

guías. Se imcia la Inspección con las listas de chequeo y dependiendo de donde se 

hayan encontrado problemas, (esta tarea no se limIta solo a los problemas lIstados), 

serán las mejoras a reallzar, modIficando también los estándares provisionales. 

, '> \,' ": I '1'1 1,'\1 : '-' 



Otro punto Importante son los intervalos de inspección que deben ser detenninados 

en base a- la expenencJa, qué tan cr:tlco es el eqUlpo, entorno, grado de 

automatizacIón y cuánto de la lDspecClón se puede realIzar mientras el equipo esta 

operando,21 diferencIando qué inspecciones deben ser llevadas a cabo diario, cada 

semana, cada mes o más. Cabe recalcar que las mspecclOnes diarias, debido a que 

solo pueden durar poco tIempo, solo se deben enfocar a detectar defectos que 

afecten la calidad o la segundad del proceso dIrectamente y en equipos que sean 

comunes a la mayor parte de la planta como por ejemplo: unidades neumátIcas, de 

vapor, hidráulicas, mecanismos de transmisión y eléctricas. Las inspecciones 

generales en camblO requIeren de mayor tiempo y se deben programar espacios 

suficientes para que el operador aprenda perfectamente a realIzarlas. 

\1es 1 

I 
Mes2 

I 
Mes3 Tiempo 

Inlen1210 requendo 

OjalO Apro>: 10 mm 

Coda dJe? día, IJ j 1 JI , , I ! I I I I I I I 15-20 mm 

MenSlIJl '-.1 II 1520 mm 

Coda 3 m~~es 15·20 mm 

i\'J>--lJJffiJ S~lTcbl. "!'ROC,RA\lA ))¡. DLSARROU O OC rJ'M, Jmpbn!::tC'on <.Id M~nlcnlml~Il!O PrNl\lClt\() 101al." PrOducll\ lEy rr~~~, 

( Jmhmlg~, \.Ja\\JChu\~Cl$ (1 <)<) J) p 213 

6.2.5 Quñnto p.aso: adllestnnmñcnJo de nos operr-adores en tecnologías de operr-acñóll e 

ñnspecdones gcncrañcs de proceso_ 

Al realJí' .. ar correctamente todos los pasos anteriores el opcr;:¡dor cs(ú bastante 

f<.ll11llurl7ado con el equIpo y es capa/o de rca]¡:;ar mejoras en éste, después tiene 

que <¡prender perfectamenlL' bs funCIones, mCCal1lSIllOS, pnnclplos Oper<ltIvos y 

dcscmpcíio de los procesos, de manera que pueda tratar correctamente las anomalÍ<.ls 

que se presenten cno el respaldo del cntcndlllllcnto de todas !as car;¡ctcríst¡cas del 

I 



proceso, para ésto los operadores deben recibir un adiestramIento en tecnologías de 

operación y deben ser capaces de realIzar inspecciones autónomas de proceso.22 

Los objetIvos princIpales del paso cinco son: mejorar el ambJente de trabaJO, hacer 

el proceso eficiente y libre de desperdicIos, eliminar accidentes y problemas. 23 

La habihdad más valIosa en la que un operador se debe adiestrar es su capacidad 

para detectar anomalías en el equipo,24 de las cuales, las más importantes para eVItar 

defectos y averías son las anomalías casuales que aparecen antes que la avena o el 

defecto en SI y nos penlllte prevemr1o, aunque son muy difícIles de detectar. 

Para capacitar al operador es necesano establecer un programa que contenga el 

adiestramIento en operación en condiciones correctas, en montar útiles de trabajo y 

en ;-ealizaclón de inspecciones detalladas dependiendo del equipo, partes 

funcionales, sistemas neumátICOS e hidráulicos, mecanismos de transmisión, 

electncidad e instrumentación y de la frecuencia de averías, defectos y problemas. 25 

El medio ideal para la capacitación son los manuales y las lIstas de chequeo. 

Las 1 istas de chequeo deben contener todos los puntos que deben ser mspccclonados 

por los operadores por medIO de sus sentidos. 

Los manuales de mspecc¡ón deben especificar la manera en que deben llevarse a 

cabo las inspeCCiOnes y métodos para detectar y tratar el detenoro. Estos manuales 

deben ser revisados Il1tenslv,-unente. 

Generalmente el operador adqll1ere las habllIdades ncccsanas en cuatro l1lvelcs?6 

1

- -- - -N;~':¡¡ 

-- -~- -- __ o 

RC"""""'1 .Hl\lI111 ,lid lde, 
(. "11\0 l. 1 ~( , 
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A continuación exponemos el dIseño de un programa para adiestramiento en MA 

Prt:paraCIOD 

FDsci'i.;mz,¡¡ 

peCClon general 

'\!tJltOII., dt 
K~~l(lll ~:ultr.il 

i:stabkccr cmcgofld de mspecc]()[l 

1 

1 Program3 I 

I 
Ensenar a lid~res 

j (staff manlemmJemo) 

I Preparar enseilall7-<l a miembros del grupo I 
J LI~ere, d~ gr"po s~¡x",>orcs de lalb 

I [meil,lf mlt:mbros del grupo I 
J I,dere, de g:upo 

I ConducJr onspecc.on gellt:ral I 
J m,embros de bruPO 

I 
R~ll[]lOn~s gmpo Ii~ta de defectos plan de 

a~c,on 

J m'embro, d~ ~rUr" 

I fomar aCC10n contra defecto, I 

1 
"l,cmb,,,, de ;rupo. "'¡X:"'l"or~' 

Jep,trt"lllcn,O de m,'n'en'1l1'cnl (l 

I 
¡ ... tab)~,xr ~,t.lJ\dJr~~ t~ntal,vo, ,,k 

ln'r~L~",n Jl,llla 

J m>c",b"" de 1""1''' 

I (he/¡uco de c.lp.'~ld"d d~ Jmp~CCJ(>Il 

I r\Udlton,1 
I 

'pe pomo, Iuno' :"bnooo,,'n P-'''0" 
1""',, 1 <, ",' 'c,r"',,,Qn etcl 

tn$¡X:C~lOn general eqmpo 'l1odelo 

1',specc.Qn :l~"er,,1 d~ todo el 
~gLUpO 

'''''''1'''''' 
1'1"""1"'1''''''',,,,,) 

-----------------------~---

\.,':" Iitl.L' \, 11<)" ,'),I)I'¡, \ \1 \ 1 JI 111 \ \i,;,()1 : 1\ 1)1 II'~I In'I,1 ,ni k,,'n ,1< 1 ,,1 LI'I, 1'11 ti, 111"1',,,,,1" t]\" 1 ,1I,Ii 

l'I',[ncll\I¡_:'IC"I,,, .. ",,cl" ~1,,,',IHI""",L'Jqlil"'1 



IOptraClOnC5 
t ba;acas 

\ S Ekctnco 

I 
~1~lema5 

transm'$'on 

L 
I ') nldraultco 

E 1 programa de enseñanza debe contemplar el tiempo que se dedicará al 

adiestramIento' 

I T "n,ar corrcctam~nte 
I perno> \ luercas 

,onmutacores d~ 
1 ~w\lm'uad 
I \lO'Dro, engranajes 
! r.:d\lCIO,e, tranSml$tOnC, 
, artlLul2clone<;, pok"". 
, band;!:. en V 

J 

EducaCEon 
,/lTl$p~CClOn 

Adlostram'~nto, pr"ct,c~ ~n 

lll<péCClOn 

I 
1 mes I 

I '''cm I L Scm 2 ..fem 3..l Scm .J I.'>cm 5 I 

[d"caclOn de 
I,der~~ 1 2h I 2M ! I 2h 1 2h 

FduCdClon por 
los llucres 

>' hora 

fIlscrl""7.' Lllbes (JOr dCpJf1Jl~Lnw de 
mo",n,m"OIO) 

> 1 hora 

J hmelones C'IL"PO ""-".",,,)10,' "m"~<c de 
pLC7.<:!< 

f'roblcm,ó' aCCto"o' lCr-O,"'a, 
P"ortdaJ ,:e ""pccc<o,' ,"dorio' cn[Cno, 

Lkmcl1to~ J "hp~CCJ()nar 

.\ llc\Hll.1tJC'\ 1 ~ '\~Hm,Jlle1l2 

Illbnc~clOn, op:.:rJc,(lIlc\ r,."'C,l', S 
llcufl~" ') rr,m,mNún'" l!tdr.",hco 
elemenlo por m~, 

>15 horas >15 hOTa$ 

Adlcstramlento opcrano~ (POr J¡d~re$' 

~nlrCn3U()f~~1 

FUnC10~C, ~qlllpO. meC~mSJllO' 

nombr~, de p,uas 
pmbl~nw, l Jcc,one, com::ctl>?, 
,\dl~>trJ,lll~nlo ,obn: tn'rCccwn! 
r~V';lOn (rcunlOne~ ~ducaclon en el 
punto de lrdbJJo) 
In,pccc,oll JUll>nom.' ) re 'I"on 
(~UUc.lclon c,l el punW d~ trJh"IO 
'~unJ(l"c') 

N'¡]."'I1r'll \<:1"1" I'R()('¡~A \1 \ 1)1 DI'" \RROI LO D[ rJ':Vl Iml'l.nU.luoj] ,¡el \IJ.\tllcmm,~nt{) l'roullcllH' 101,JI l'rodLJU"1l\ Pr~" 
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En d momento en que se empiecen a llevar (l cabo las inspeCCIOnes Jutónomas es 

ncces:lnO que los grupos de M/\ se reúnan para informar y discutir todos los 

deft::ctos que se hayan encontrado y la mUl1era en que se pueden (:]unIllaJ. adem¡b de 

e:;,.lJbkcer rutm3:; y estúndares prclll1l1nare.'> de inspeCCIón autónoma. El resuludo de 

e~t.\ pr.íclica e"" el aumenlo Unto de la dcstrC:;,,1 del operador como también de la 

fí,lh!lldad del eqlllpoJ7. Ln la pml1era inspección general apareccran demasiado;, 

dckcio<; y ;lIlOIll;\lí;¡;" lo,> cUdlcs tienen que .'>er éllCIll!Jdo.'> IIlI1lel!J;¡taIllentc pOI el 

dCp.li'l:HllL'lllO d,: Ill.lI1ICJllmlento ]1;1]'.\ COllltllll<lr cfícicll1cJl1l'nlC el ]1lUce;,[) dc 

, '" ,,[, \ \' \ ", '11 \ \1,1', " 1 ( ) ,'1 1,'" 1, 11" ',J \1 '"p",,, ',,,111"1\" 
,,1, ,!" 



6.2.6 Sexto pa.so: Sfsremadzac.i:óJrj¡ dell Jt.1ani:eunm.úerr:cÍl:ü A1lni:6][j¡(~m{]l(Se:i.:rñ y Se.i:i:on): 

El objetIvo del paso 6 es que los operadores sean capaces de llevar a cabo el MA en 

el eqUIpo que operan y darle un mantenimIento de ca¡idad2&. El medio ideal para 

lograrlo es estandanzar todos los procedimientos para detectar rápldamente 

cualqmer anomalía en el proceso 

La orgall1zación (seirii'l es la gestión de objetivos y establecimiento de estándares 

relevantes realizada por los supervisores y directores del grupo de MA que 

controlarán a todas las actividades efectuadas por los operadores incluyendo 

operación normal y registro de está, cambIO de útiles, ajustes, detección rápida y 

reporte fiable de condiciones anonnales y aSIstencia menor a eqUIpo. 

El orden (seiton) observa que tanto se adhieren los operadores a los estándares 

fijados y como facilitar su adherencia por medio de controles visuales. Para lograr 

el rnantemmiento de1 orden hay que contemplar a toda la maqumaria, equipo, 

herramientas, plantIllas, productos termmados y defectuosos, instrumentos de 

medlción, aparatos auxihares y materiales secundarios30 de manera que siempre se 

encuentren disponibles para su utilizaCión en calIdad, ubicación, momento y 

cantidad prcclsas. La tabla sigmente ejemphfica un programa de orgamzación y 

orden del lugar dc trabajo 
rl-----·'IC"=,,C.'--~l_;_;;;~--------------
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62 7 Séptñmo paso: firnpi2li1.tadórn totall de] Mali1.teli1.Ülfulerrn1!:o AlllltórrllOJmo. 

En este paso los operadores deben ser capaces de fijar metas autónomamente para 

segmr los objetIvos de la dIrección realrzando perfectamente todos los pasos 

antenores para lograr mejoras y tratar anomalías de manera eficiente. Al llevar a 

cabo los sIete pasos, consIstente y periódicamente, se alcanzarán las condicIones 

máximas de operación del eqUIpo}I. 

Para venficar que el .\AA se está llevando a cabo de manera apropiada se pueden 

aplIcar las sigUIentes preguntas: 

,.Esta<1 fillTlcmelllc es13b'ecldos los prOecdllTllClllOS operatnos y las pre y 
pOSlopemClones? Arranque. condiciones ce monwJe y ajuste. modlfícaClOne:, de 
ciclo, parad<ls d~ emcrgenCla y rUlma.~ de p:lr~d<l 

b (. Se "han "hecho esfuerzos para SIl1'p'lflC<lr la op~raclon y minimizar la 
POSlblhdad de crror? 
(,Se rcune y usa b j:<fOTYl'!!ClOn sobre \o~ probIerrr«S caus"do~ por los enores de 
op<:r~!Clón'l 

d "S<:: tia d.;:;dll.;:;tdo .;:;u-;mdo l' como dcb<:ll tlac\:~c lo:, ;¡Jlls(e~'1 

~Pucde el eqUIpo arrancar ?or CITar lIlcluso cuando dcbcna ser Imposible por 
ra.wnC$ de 5egund~d? 

~rstJI] c];¡r~m~nlC ~qablcclC:JO:' los proccd]OTllcntos Opcr~tlvO~ " cnsciür a 

I .~ nuevos ()pcr:ldor~$) 
,,-occcc"CC~""C----C=-cc- L...J.,E~ corrccla la DOSIClon (lcl o er3r10') 

1

2 TraL1nm::n!O de ploblel1lJ~, ~ (.1-13y rcg!J~ cbros pJra mlo:-:';lJf y lrJ(;¡r los ClTon::~ op(.(a~vos? 

1 

b ,.F~<;UI] cbr~mcntL ddimdas bs cond,cloncs anollTlalü" 
I:c,~ lun hLeho ~,fucrJ'(" pJr~ (]W': 1-1' c(>ndlclon~, ~n()rn¡ak~ ,~~n (klcct~dn~ 
vl~lIalm~1l1~ con f:¡c]lld~(P 

1 

,IIJY ploc~dlm]~nl'l'o d~lÍllI<io~ p.lI~ ("Il~: 1(" probkm~~" (.S~ ~1~·tJcn·) 
iS~ hJ cn~cií:l(lo y L.,tm1ubllo .1 IL,~ IIp'-T.m,,, p;:tla lr.lt::<T \,)" pn.lCL(\m",-ntú~ 

,1,1.\\\ lO', <.)íI<--].l[\'~ \<...l\I1\~\\\": <lct.;d:ll\<.k, 1',,\h\,;w.:.1'> ";\\ ..:q\.IlI''''' • ..:"ll<l.1<,\ ,\el 
1 

.1ll(~11(l[",,) 

I 
pmdllL(O v ~~i.'urld~d) 

"3-~~\,T'~~-;¡;,~- '--1"- l) IJy holg.urJ' (] Ju~g% en p.1Ia]]~.I' J \ol.mk' I (.~on dIJic]k, d~ ,,['.::r:]r) 
"L'l.m lo, controle' y <llr.h p.nic~ qll~ r~qU¡~rLIl malllpl]l.lLlun bl.::n '¡lm1L:l.Jdo~ 
y ,on aC~e"bk~' 

1 

(AIT.lIlLa y p.lra el cqlnpu. ~(>rr~ctam~lltc') 
"Ope,.Hl :lpn1p¡a,bmClllC lo, 1<1,tnllllcnto, ,le. 1l1cd'ClOIl 1(.I·~t.'n ,l)Jre~d()~ lo~ 

mln1!l1<)~ y los mJ\l!ll<"'} 
,()p~r~n eOII'::LLullcntL lo, nK~.I,ll"1l0' de p.n Jda de .::m~Il'~nll"L ¡ 

, "h.ly "J1<I,,~, e,]lm () 'lhl~]~L()n :\n0] 1ll.1k,' 

.___ _. __ . __ .. L __ '."'" __ (!~~~~'::::~~.!.~"':..'::.(~':'.:lc]"n~.¿Jkch;h d~ ;]llLer~~':.':,:!!.'_'<_"~~ 
}lah.]Jlrll.] \c1]c11]. "I'IH')(¡R·\ \.1.\ DI 1)1 \AI(ROI \ O DI II'M. lmp'.lll\.lCH'" del M:lTIlulmll~ll\O l'""h>ell"',', 1,,\.'\:' 

I""duu" Ilv I't~". (".lrn"l "Ig.::. M.l""dlll"~I~ (11)<) I ) P 2,0 

hl n,;.',llI1len del paso 11110 al tres, el MA se enfóc;1 ,1 tare,¡:,; de n.::cst~lbkclll1lCnto de 

1.1:-' U)IHllcIOIle:-. khlC:l~ del CqlllpO, del pdSO Clla!l(l dI CltlCll comprL'nde la 

i 1'\1 j",\<III\ (1\ [\ i':, 



equipo, aumentando la destreza de los operadores para realizar estas tareas Por 

últImo los pasos seis y siete se encargan de amplIar la aplicación de las habilIdades 

adquiridas al entorno del equipo e identificar las metas de la compañía, nevando a 

cabo el Mantenimiento Autónomo en su totahdad comprometIéndose a segUIrlas. 

Todas las fases deben ser cUldadosamente realizadas por completo un2 por una, Sl 

no el avance a las fases sigmentes fracasaran 32 

La fonna de o:-ganizarse para Implementar el MA es por medio de grupos, por 

ejemplo los operadores se dividen en grupos cuyos lideres fonnaran otro grupo 

coordinado por el supervisor de producción que se unirá a otros supenrIsores para 

formar otro grupo baJo el liderazgo del dlfector de departamento, que tomara parte 

de otro grupo, integrado por todos los directores de departamentos, cuyo líder será 

el director de la planta y este fonnara parte del grupo de promOCIón de TPM. 33 De 

esta manera los grupos de TPM se dIstribuyen a lo largo de ]a estructura Jerárquica 

de la organizac:ón. Por esta razón la ImplementacIón 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 colaboración y 

superviSIón del departamento de mantenimiento e mgemería durante la 

implantación del MA, ya que es durante este tiempo que surgirán un gran numero 

de dcfectos, anomalías y dudas y así la lmplantaclón pueda progresar de manera 

flUlda. Al unal de ta implantaclón los resultados deben ser audltados por el cOlmté 

de promoción del Mi\. y retroalimcntar a toda la organización. 

La metodología del M¡\ sc pucdc extender a todas las áreas de una empresa para hacer mús 

cficlt.::nk todas sus operaclOncs, como por ~jemplo di úrea admil1lstralIya 

El ob)ctI'vo ptlllctp;¡l en el úrca admttlístrattV,l es a]¡ne:tr y modernl/ar el !lUJO del twb.lJO de 

todos los cmplc,ldo:-. involucr¡tdos cn la cmprc:;.¡ Par;l Ikv:lI ;¡ clho esta (,lre,l Sl' ltl'!le qm· 

""I"I"'ll',I" l'I(I)<"'\~~\llll)I,\l':'\I.r)'t()I)! 'i'\, 1I,\;\II\\\>\>\\,II\\"'I',\\\\\\t\\\,) ',,,\,,,,,,,'<11, 

,'", (,IIn.' "1,, \1," 1, In ,'.' 'I'I! ) ,),' ',1' : 1 
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Implementar el :víA paso a paso, completando cada uno por completo y evaluando su 

terminaCIón. Existen dos maneras de llevar a cabo bs mejoras la primera es el enfoque 

analítlco que como su nombre nos lo indIca, anaJ¡za todas las posibles causa" de perdidas 

en el trabajo y la segunda es el enfoque de dlseño de trabajo en la que se dIseña un entorno 

de trabajo admlOlstrativo ideal y se observan las diferencias con el actual 

6.3 1 Pnmer paso. reorganizar el entorno de la oficina y realizar revIsiones 

administrativas 35 

La gente tiene que deshacerse de documentos y objetos no necesanos o de uso 

unicamente indiVIdual y tratar de convertir a los materiales de trabajo indlViduales 

en comunales Después de esto se debe lDspeccionar los procedimientos y tareas 

admmistratlvos actuales para detectar problemas. El fin del primer paso es hacer 

más flUldo el trabajo, eliminar documentos y reportes Innecesarios o duplicados. 

A continuacIón mostramos como una empresa abordó el primer paso: 

Susuk Tobtutaro, "Ncw Dlrect]ons for TPM," ProdUC!lvlty Prcss, traducldo por John Loftus (1992) r 200 
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6.3.2 SegurIrldo paso: Corregir probilemas y eHmjna.r sus caUJisas.36 

En este paso se cl1mman todos los problemas encontrados en el pnmer paso 

medlantc prop1.:estas de mejora enfocadas a modernizar y hacer más íluido el 

trabajo, ehml11ar dupbcldad y trabajo innecesario y redUCIr la carga de trabajo en 

base a metas y programas aSIgnados claramente a los empleados. 

6.3.3 Tener paso: Preparar estándares, simplWcar procedñmiemi:os admiillstnutD.vos 

y preparar, manuaITes.37 

Todas las mejoras a procedimientos creadas el segundo paso deben convertirse en 

estándares y ser integradas en manuales. 

6.3.4 Cuarto paso: Ejecutali uoa ñrnspecdón gel]erat38 

En este paso se debe mspeccJOnar si la gente esta SIguiendo correctamente los 

manuales y SI estos son fáciles de segUIr. Si existen problemas para adhenrse a los 

manuales eS necesano correglrlos antes de poder formalIzarlos 

6.35 Quinto paso: LlevaIr ;l cabo ~mditorlas periódicas:>') 

, LI 

1 

La úmca rnanera de mantener reglas, c:stúndarc:s y prOCCdllTIlc:ntos es medIante la 

eJecucIón pcnódlca de audltonas, evaluando si se llevan a cabo correctamente a 10 

largo del tIempo. De esta ll1allerd se puede averiguar, en el CZlSO de la eXIstenCia de 

algúIl problclll~\, SI este es ocaSIonado por los cstúndarc:s o las personas que se tIenen 

que adhenr ,1 ellos 



Un ejemplo del MA en una empresa es el de Aisin Seikl"¡o que implementó el TPM 

en la totalidad de su empresa Incluyendo al área admimstratlva. El método que 

utilizó para la implementación se dividió en dos partes 

En la primera parte los directores de todos los departamentos. propusieron cambiar 

la concepción de las oficinas en una "fabrica de informacIón" para adaptar con más 

facIlidad los pilares del TPM, en especial el MA, en esta área y poder mejorar las 

tareas administrativas actuales. En la tabla siguiente se explican corno se aplicó el 

TPM en las oficinas. 

lnterpretaclOn dcl TPM ApilcaClon en la admJnlstraClOn 

I 1 I-lacerhlncaplc en lo baslco Sepamr) orga'llL<lr los 
alrededoreo 

· Hacer lo ob\ 10 e()rrcctaPlcnt~ 

I 
2 ;l.1a'l.lmI7ar la dCC!lYldad del 

I 
usar el equipo ~ herramienta" 

equipe cfccllv~mcme 

· Ejecutor cll\)'\ 

I 
; Implcmcll1ar un conlrol I 1-- 1 I rabaJar ,,~t~m.llIC.Jm~nle I 'l'lLm.l1ICO 

l' Ser pr.IL(ICO I ~H J I.lu:r 1.1'> LO'>.:' no '010 p~marl." l 

ls <;I~mpr~ .1L(II.lT ¿:Job.lhnelltc I ~ · "1 r.lbdJ.lr ul equIpo 
lh.lr un kn:'ll.'I~ COllllln ~n tOJ.l 
I~ ~(l[)lpa¡~¡.! 

SU~ll" ro!-..,lIl1tafo, "New DilcctlOns fOf TPM," Prodm::ltVlly Pre~~, tradUCido rOl John L()nll~ (1992) P 202 

I ,a::: pr¡ncipalc:-, actividades qu~ se ¡kv,n,m a CJbo cn ~:.:.t(l prmKla ra'>c fueron 1.1S 6S 

(10(Ilica" p~I1¡1 llwn1l'nl'r ~I lug¡ll dc lr,lb:lID). prCpdrm Il1;lllllalc-.; adm¡nr .... lr,\(lvOS, 

I1l;lIllellr!11ll'nlo de l'quipn de \)licj!1;¡, r!l\l'1l1;¡¡ IlUC\:I .... ]¡CII;IIllll'IlL¡" ,Idtlllilr"tlcllr\:¡:-.. 
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I 

Ca",b,ode 
concepto 

Prov=óc 
tnfOm-.aClOO 

vn!,o>:> y 
S<:nlClOO po< 

m""lO d~! 
concepto de 

fobnc::l 
,dmU1,=('V' 

~ 

nos restringe a hacer todo en 1 paso o solo una vez, por ejemplo documentos de una 

sola hOJa, junta de una hora, almacenar cosas en un solo lugar, etc 41 

El proceso de cambIO para lograr los puntos mencionados en la tabla antenor fue 

como se mdica a continUaCIÓn 

11 "=~~,, 1 I 
El enfoque depro:luCCloo 

I I 
Puntos de a=~qu~ 

1 I tratMJo 

C,btbd aQrurllstnl1Yo 

I 'Jo=rn. dg", pasar <!efoa", I 
I E.t:md=zar d tr.>hJo de ofiClIla I SHnphficar 

mfbrm.oCl()n 
E""m.n3r 

I 
Prep=",:mu~le. 

dcsé~ los U<:lrpotronos y pl:mt,]]"" I que "",o:otfiquen 
","mos<k los ObJ<;I.1VOS óc ComotJn3 
"st:! celo trab,)o cbram<>11e ba&p= 

gen,e e<,Ulpo H.=~bc",tc s.oport¡¡rb, 
d.>(<>.'Y ProdudJVl6.d de Jo ofictno com¡>ctcrt1e cn 'u fun",,,,,,,,, de 
costo-; 

I I 
tnroJoy">'lct ,,, 

Dotoon=n", CSl"" d";pomb!"" m:"'~'Jode,u dcparumcnto 
=:mdo=n=""" O:¡Ut;>o 

l.J""¡h=m,,,,,u~ 

~dmm,-=t,,", 

I I Elurunor d"'Pcrd'",,,, U=d C<JUlpOcc 
e_,,", I cficmo 

'""d",~·".·,= 

I I 
clic",ntcmcnte 

~dn,,,,, Prt"p~r.l= mJtlUCl"'-""'crttc y cltmm:lf 

'-~ t:k:,.mol1"do en I ,,,,,",,,, 
""OC "" I t.mdcm con tcmo< de 
c"''''''t~o~d 

I I 
oct,,,d.,d 

'~IUtP" IIJOO" vl.<tblc I~ "úrrunLo;lJ"~""" 

I 
E.~bl= ,¡o;Iem1$ p.''''' ftoc·b" y <l." 

I .,peyo 

Su:-.uk TOI-..,ltU!.lro. ··Ncw DtfCCOOns for TPM." ProdUCltVl!y Pn:SS, tmducldo por 101m Loftus (1992) P 203 
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ObJe<.vo ero", "'''013S 

~u< "pon!"," 
'ITo~ul"nÓ'd, cudlos é< 
bo:dl, 

En 12. segunda parte el enfoque pnmordiaI fue suavIzar el fluJo de trabajo 

admmlstratlvo Para lograr esta tarea utilizo una técnlca ad. ... [lIQlstratrva llamada 

FMS (SIstema de Manufactura FleXible) 

ObJWvo 0«' .... 011,,1, V,"'H 

I 
habd.é,d P'''' "",oro.- 1, ¡,b,J¡dad« 
<fic,e~c" y n« o'hd,d do' 

I D.agromas y,yuJ,""'"'IO' 1 

CrCO<Lon do ,."omasy he=7\'enlas 

h'p<OClon del traboJo 
ó>drn'",J~,,, ... op,,,sente 

~o,,' I ,,,",,{2 I I <~ I 
\1'Jo", basad, 0Tl lo 

"cae 00 P'"S""le 
I Edcc",c'on de '""e'Go CO" lo. planos,", d<",rrollo ~e·,onal I 

Actividades 
adrnmistratlvas 

FMS 

"'''"n',,·.,",u" que "mpl. , I 
1" b,'" CDl' 

( Ido,,,fic.:l<lon del n,vel ,<,,,,,1 r 

ObJ0tlvo ""blocorlo, 
f""d.memo> <lo "obo)o 

1: 

I 
Mon""c<) meJQ'v 1" 

,e ,v,,',oo> (c,J, 1 ",,,,,¡ 
('o~"'1J,cl"S,,¡"J< ,e :"10 

lun,""' y d""pl", "1,,, 

Sll~U" 1 obtu!aro, "Ncw DlrcctlOIlS for 1 PM," ProductlVlty Pn:$~, tr.lducldo por John Lonu:> (199:n p 205 

Ln e-;l(; Sls!(;rna las actIvidades lE ("Improve Efficlency") se encdrgan de :.tlmcnr d 

!luJo de tr.lb.1Jo admllll::.trativo y hacer más eficientt; a los procesos adlmrllstratIVO::', 

n;sult;).ndo en un proceso de trabajo en secuencJa y la Innov,l"lún oc me~dó> Jt; 

trabajO "lus, para que la gente pueda trabapr parada .lUment:ll1do su l1lovl)¡d<lu 

Otro enfoquc de este SIstema son bs activid.ldcó> de dc'>arrollo d..:: loó< empkado,> 

capacttandolos en (]¡versas hahlbdades. Otra ,tcllVlclad C_'> In autOtl1dll/dClún de b 
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oficina Instalando estaciones de trabajo Por últImo se mspeccIOna con audItanas 

basadas en las SS-+ 1 ."¡2 

5.3 T21blero die 21.ctñvñd2l.des 

Para que un trabajo en equipo se pueda desarrollar correctamente es necesano una 

comunIcación clara y efectiva entre todos los mtegrantes. El tablero de activIdades es una 

herramienta de comunicación y organización dentro del equipo y enseña los avances 

obtenidos a toda la organIzación 

El funcIOnmmento del tablero eS responsabIlIdad de todo el equipo. Cada mIembro del 

equipo es responsable de una sección y tIenen que poner la información de una manera 

sencilla y clara. Es esencial quc de una sola mirada se puedan captar los objetivos y 

avances que se llevan en ese momento. 

El tablero está en camblo constante, es muy Importante que el tablero trabaje para el equipo 

y no el equIpo trabaje para el tablero. Los formatos deben de ser fá.ciles de llenar para 

asegurar una contlTIUldad y no tome más del tiempo necesario. 

El tablero se dIVIde en dos partes; una en donde los documentos son generales para todos 

los pasos y otra que se adapta a bs neceSidades de cada paso. 

Estos documentos deben de estar en todos los pasos: 

Integrantes y roles 

CPS 

Matriz dc entrenamIento 

ObjetiVOs del paso 

Grafícas de resultados (p¡lrOS menores y tlClllpO de ILL(lnspección, Lllllple/a y 

!"ubncaclón) 

Lista de kCC)(lIlC:-' de un ,'),)10 punto 

1 lSU llc punll)" dv <"q:und:HI 

:'v11 ¡luid 



Paso Uno 

Lista y gráfica de anomalías 

Planes de accIón contra los defectos encontrados 

Estándares de ll1spección diaria 

Paso dos 

AnábslS "KnO\v- \Yhy" 

Análisis fuentes de contammaciól1 

Estándares tentatnos mspección, lImpieza y lubncación (ILL) 

Paso tres 

Estándares finales ILL 

Controles visuales 

Del paso cuatro al seis es ::larle seguimiento a los sigUIentes documentos. 

Estándares ILL 

Matn/. de entrenal1llen!o 

"Sdtmgs" de las 'vanables de proceso 

MCJola de los "chcckhsC 

Lllnpiua con!lmw en el úrea de trab<l:Jo 

En el paso sIete el equipo de !rab;:~o está enfocado en la mejora continu,¡ en todas sus 

operaClOl1CS. 

l~stas mC.l0r-1~ e::-.tim hg,l\iclS con las Illelas de la compaiiía. El equipo es autónomo de 

Illdnlcllllll¡Cll!O correctIVO y los operadores e::-.tún c;11111c;1(10::" conocen pcr!Cctamcn!c su 

eqlllpo y :-',lhcn ];¡.., tl~cnll"\S necesan;lS pal.! 11l:1I1lL'IlCllo L'll );¡~ condIcIones ÚplllllaS de 

(lPCI,IC1Úll 



Es muy importante que al finalizar cada paso los documentos se archiven en carpetas, así 

se va generando un histonal del equipo que penmte conocer todos los cambIOs y mejoras 

que se han realizado. 

5.4 Au.uHtorias 

Las audítonas se deben realizar cuando el equipo sienta que ha cumplldo todas las 

actividades de un paso y estén listos para inIciar el siguIente. Estas auditonas las realiza el 

comité de MA, es indispensable que todos los mIembros del equipo estén presentes. Se 

recomIenda hacer una presentación, utilIzando el tablero de actividades, antes de que el 

comité empiece la revisión. Cada miembro del equipo debe de partIcipar en la presentación 

explicando al comité las actIvidades que realizó. Este momento es de los más importantes, 

es aquÍ donde se reconoce la labor de cada mIembro del equipo y se motiva a seguir 

adelante. Al finalizar las auditorias debe de haber planes de acción para todas las áreas de 

oportunidad que se encontraron. 



7 Caso Fnst Fonns 

7.] H2siJ:ori:n, Misñón, Visnón y Valores 

Fast Forms, es una empresa Joven dedicada a la ImpresIón y elaboración de documentos 

valorados como lo son cheques. facturas, fonnas continuas. aVISOS de afilIación, 

recibos. ficha~ de depOSito. estados de cuenta y ~arJetas de asistencIa, entre otros 

Con apenas 11 años de vIda se han dIstinguido ?or ser una empresa que sabe competIr 

en mercados consohdados, sus objetlVos y metas así como todos los esfuerzos van 

destinados al mejoramIento constante de estrategias de trabajo en todas las áreas, 

generando así el servicIo de productos que satIsfagan plenamente los requenmIentos de 

sus clientes alcanzando el liderazgo de los mcrcEdos 

Fast Fonns de México, S A. de e v. Imcla sus operacIOnes el 23 de Diciembre de 1988, 

con el propósito de realizar trabajos de Impresión de fonnas continuas en el área de 

tlroS cortos, siendo la pnmera empresa en ofrecer un pedido mÍmmo de 500 fannas en 

tiempo de entrega en el mismo día 

En 1990 la DlIccuón nCllclal ut:.: Fast Fonns de MéxICo, S A. de C.V impulsó la 

cspecla!¡¡:ación dc la empresa ell documentos vD,lorados, sIendo pJOnera en la 

elahoración de cheques con medidas de segufluad. L;:¡ calidad y trempo de entrega 

nom1aI de 10 día::. Cue p¡elé<l Importante para el clecilmento sostemdo que ha tCOldo la 

empresa en los últlInos 10 atlos, lo que nos ha pcnmtIdo crecer de fom1a so::.teniJa. 

Dcnvado de los nes¡!,os que implican estos nue\os productos, se lmeló la lI1trodueelón 

en la cultUIa de ,>egundad a todo el personal y la Mkeuauón de Id::' l11::.lalaclOl1eS 

Actualmente tenemos una p01Clón lInpOrlante del mercado de cheques especIaks en 

Ml:.\lCO len lo:" Últll110S 5 año:" se 11<111 hecho lllVer~ll1ne~ Importante:" en proccso~ 

cspecIalc:-. como el e:-'¡,llllpddo ,11 calOl y ~u,l),ld'.), apltclClón (k adllc:-'Ivo:, y lam1I1.lllos, 

hnlo!.',l.tI'í,I. ,: IIllpIl':"IUIl !k,();~I:dlC,l 



M1S1Ó'" 

Mantenerse como líder 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 rendimiento que justifique la contmua mverslón de los 

aCCIOnIstas en el crecimiento de Fast Forms de México y contnbuya al progreso del 

país. 

VISIÓ1\ 

Seremos la empresa MexIcana en el giro de impresión más confiable, eficaz y 

con menor costo de operacIón con respecto a otras impresoras 

Brindaremos nuestros SCT\,:¡cios con una cultura de calidad total enfocada en el 

clIente, con toma de decisiones participa ti va y continuo trabajo l.!ll r.:quipo 

Cumpllfcmos con las expectativas del gmpo 01 que pertenecemos en relación a 

la óptima operación, con productos terminados que cubran los requerimientos y 

mcdidas de seguridad necesarIOS para competir en el mercado, así como el 

b<lsamos en una mdyor satisfacción del cliente, rentabIlidad, pOSICión en el 

mercado y crecim1ento 

N()~ apoyaremos cn tccnologÍa de vanguardia así como en tC:clllcas oe seguridad 

pcrtlllcntes y proplcia~ para a]c:1n::ar nue::,!ras metas 



VALORl:S 

Clientes. Es una relación potencIal que aumenta su valor con el tiempo. 

Integridad Es el valor que da a un equipo la confianza necesaria para mteractuar 

sanamente 

Personas. Es el princIpal recurso de las empresas, ya que no solo es el recurso que 

utilIZa todos los demás recursos, baJO las Clrcunstancias propIcias multIplica el 

resultado esperado 

Trabajo en equipo. b; un método que produce mayores resultados que el esfuerzo 

personaL 

Veloúdad. Es (':] pnnclpal factor para la creación de utilidades en un Sistema 

cmpn::sanal 

ImzomciófI. b, el rcsulLldo de la creatIvidad humana en ,leción. 

Acción. E~ la rcahdad de la cmpn:::o.a, pero no ce. un período congelado en una clira, es 

un csfucrJ:o en Ull motnt:nto dctcrm1l1ado, con una consecuencia lÓgIca y deseable. 



7.2 POLÍTICA DE CALmAD 

o Con nuestros CLiENTES para cumphr y satisfacer sus requerimientos 

o 

de calIdad y seguridad de acuerdo a sus espec¡ftcaClOnes y avances tecnológicos 

en el mercado. 

Con nuestro PlERSO~AL en la satisfacción y desarrollo profesional y 

compromiso total 

Con nuestros PROVEEDORES generando alianzas estratégicas para el 

cumplimiento de Jos requerimientos de calidad comprometIdos 

y con nuestra SOCIEDAD por la responsabIlidad social y ecológlC3 

comprometida. 

El compromiso de la DileCCión General hacía lu política de calid.1d es 

a) Dlruncilr y comul1Icar a la organizaCión la política de calidad cstablccldZl con la 

fimw conVICCión dc cumphr con los objl:tivos de la empresa 

b) Mantcncl como ¡montaría la sati,,1~ICC1ÓI1 del clIente medIante el c1l1l1pllIl1H.:nto 

de lodoo. Sti,> requenmrentoo. en nwlella de c.egurrdad como de C.lllddd 

e) ()lIl [,1 pll[ltlc,1 tic .... ;III(i,\d c.l::\ ll1!cndld.\ <.11 !I)(i\),> lo" 111\cl'.',> d, 1.1 (1i'~:ml/,l,'IÚIl 

p.l!.l qll,' tl',Lh 1.1'> ,1, In IILIlk'''' ..,l h·.1I1ll1Il11 L'>li Illu ,Ip'-":U ,1 lol Lll"11l.1 



La Dlrección General ha establecIdo la polítIca de calIdad considerando los slgUlentes 

factores: 

a) Asegurar el óptImo desarrollo de nuestro Sistema de Cahdad a través de la 

detección de recur~os así como por la re\ lsión penódlca al sistema 

b) ProporciOnar scnicIOs de calidad mcorporando nuevas tecnologías para valores 

seguros contra fraudes y falsificacIOnes 

c) Asegurar la satIsfacción plena de los requenmientos de nuestros chentes, 

proporciOnándoles productos de alta segundad y caltdad en los tiempos de 

entrega establecidos. 

d) Establecer que tanto la polítIca de calIdad como el mismos SIstema de cahdad de 

Fast Fomls de MéXICO S A. de C.V se encuentran dentro de un proceso 

permanente de mejora eontmU<l. por 10 que debe adecuarse a los camblOs y 

mejoras de nuevos mercados para mantenernos competItIvos y mejorar los 

niveles de OpCI"clón 

e) Para Fast hmns dc MéXICO S.A de c: V su más vahoso recurso es su gente por 

lo que trabajamos COD)tll1t,Ul1el1tc con una comU11ICaCIÓn abierta y frunca, para 

alcan¿ar nuestra::. meta" y satlsfacel Jos n:quenmicntos de capacitaCión y 

tecnológICOS 

f) M.llltcnel UIl" H.:L1C¡Ún e"tn.:ch.l y perm:l11entc con Ilue"tros provecdore,> pala 

"Ul1lmhtr,lI a ll11e"[¡O,, dIente" plOductm. dc al(,l cdlldad, por lo c\l<1l los 

1111cgl.lIlW" C()l110 P,llll' ... :-,cncl:ll ,k lluc"l1,) ,,¡!:>tlllld dc ca!Jd~!d 



7.4J Certifi.cnciones dle Seglllrlchld y Calffdlad 

En Juho de 1997 se finnó un acuerdo como proveedor confiable con 

Sicpa (Tintas de seguridad) 

En Diciembre de 1998 obtuvimos la certificación de seguridad de Tndent LTD 

ernItlda por los consultores Nonnan Hoppe y Manuel Ryan 

En Febrero de 2000 la empresa obtuvo la certIficación de la Amcheva 

(Asociación NacIonal de Cheques y Valores) basada en su manual de seguridad 

que cuenta con 12 grupos de normas que contienen 48 puntos. 

Actualmente están en proceso de recibir la certIficaCión IS09001-2000. 

FO:W DE ADMINISTRAClÓ:"lI'ARA LA C\L/DAD y SEGURIDAD 

En Fast Forms de México S.A. de c.v, se ha establecIdo un Foro de Administración 

para la Calidad y Seguridad para garantizar la mejora contmua dd slstema de calidad y 

segulldad establecido, e:l cual trimestralmente se reLÍne para evaluar el Reporte Global 

de Seguridad, d de Incidentes y de RcopcraciODcs del periodo corn;spondicnte. 
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7.6 Cuestionarno 

A contmuaClón se reabzó un cuestionano basado en la audItona que reallza ellnstltuto 

Japonés de Ylantcmmiento de Planta: El cuestionano servlfá para saber que 

actl\ldadcs, relacionadas con el .\1antemmiento Productivo Total (MPT), se realizan en 

la empresa La mfom1aclón obtemda será de gran lmportanC13 ya que servirá para 

anallzar la manera de admmlstrar los pliares y poder darles pnondad en el momento de 

la implantación tI cuestionario se rea]¡zó al Gerente de OperaclOnes, al Coordmador de 

Calldad y Segundad y al Super;lsor de Mantemmiento 

A Políticas y metas 

¿Se especifcan las políticas de la compañía respecto a la gestIón de los equipos? 

No (X) 

2 ¿Existen metodos apropIados de metas y políticas de gestión de eqUIpos? 

Si( ) No (X) 

3 (,Están establecidos índices de dnecclón y criterios de evaluacIón efectIvos'~ 

Sí (X) No ( ) 

4 (,Están coordinados los pbncs anuales y los de largo pino? 

No (X) 

5 (,Se entlcnden y aceptarl por lodos los políticas y metas de la cOOlpaií.ía? 

SI (X) No ( ) 

6 I,Se l1lo111tori/ . .a estnctamcnte cl cumpbmlcnto de metas y pulítlca~'> 

SI (X) ':\Jo ( ) 

7 (,Sc rdlépl1 10:; IC:-.t¡](,ll!O:-, en lo:; :;Igulcntcs planes allu~des'> 

No(:\) 

;"'1 ( ) 



B Organización y Dirección 

1. ¿Es apropiado el desplIegue de personal y organizacIón relacionado con la 
gestión del equipo? 

No (X) 

2. (,Hay obstáculos en la comunicación y uso efectivo de la infonnaclón') 

Si (X) No ( ) 

3_ ¿Existen buenas relaciones con los subcontratlstas exteriores para el eqmpo y 
trabajos de mantemmÍento? 

Si (X) No ( ) 

e Actividades de pequeños grupos 

(,Están los pequeños grupos apropi3damcnte [onnados? 

SI ( ) No (X) 

2. ¿Se establecen apropiadamente las metas de Jos pequeilos grupos" 

SI ( ) No (X) 

3 (,Se reúnen los grupos regularmente" 

Si ( ) No (X) 

4 (,Es detlvo el sistema de sugcrcncw,s? 

Si ( ) No (X) 

5 (,Los operadores paIt¡clp:m en esto..; grupos? 

SI ( ) No (X) 



D Educación y AdIestramiento 

(,Es el perfii y el nlveJ de adIestramiento apropiado en a cada nivel" 

No (X) 

2 ¿Se reallza el adIestramiento de acuerdo con el plan? 

No (X) 

3 ¿Hay particlpaClón en cursos externos de educacIón y adIestramiento') 

51 (X) No ( ) 

4 ¿Hay empleados con licenciaturas técnicas y otras calificaciones" 

Sl (X) No ( ) 

5 ,.Hay conOCimientos y adiestramIento relaCIOnado con el mantemmiento del 
trabaJo') 

No (X) 

6 I.Se evalúa efectivamente el adiestramiento'? 

No (X) 

7 ,.Se estón 111Ilhendo los efectos de la edUCICJÓn y del adiestramIento') 

No (X) 



E. GestIón del Eqmpo 

Practica de las SS 

(,Esta el eqUipo lIbre de contammaclón de polvo, suciedad, aceIte, 
incrustacIOnes, restos de materiales, etc? 

Si (X) No ( ) 

11. (,Sc realizan acciones contra las fuentes de polvo y otras 
contaminaciones espenalmente sobre las zonas dlflciles de lubricar? 

No (X) 

11J ¿Se realizan regulannente la InspeccIón y limpieza? 

Si (X) No ( ) 

Iv. (,Se hacen esfuerzos para mejorar el control vIsual exhibiendo en 
lugar vIsIble instrucciones de lubricaCIón, nIveles máximos y 
mínimos 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') 

SI (X) 'lo ( ) 

2 Aplicación de tecnología d¡; diagnóstIco a maqum<1 

¡,Se esta utJhzando tecnología de diagnóstico de maquinas pdfa tratar con 
los sigUIentes fenómenos· 

1. ROtur3S. corrOSIón yafloj3micnto 
JI Viblaclones anonnalcs, nlldo y temperatura 

111 Fugas de agua, 3m.: vapor, gas y <lCCHe 

3 Métodos de InstalaCIón 

S, ( ) 
SI ( ) 
Si ( ) 

No(X) 
No (X) 
No (X) 

(,E::;tún el cableado, tubería, uni(.Lldes 11ldníu!Jcas y ncumal1crl:-', U!1J(!ades 
de control cléctrico, y CqUlpOS slIl1llan:s mstalados con método" 
CO!lH!l11cntes en PO::,iClOJlC::' apropiadas? 

SI (X) No ( ) 

Uhllc,!Clón 

.-';,' ~ClcL<:i()II,11l ;lPIO!'I.ll],¡JlIVII[( In" Ill,ltVII,IIc" ,k luilll'·,lllll1\. VqlllpO:-

11l,:[(ld()" de luhll, ,1, j('lJl ';' ,1.J',c" ,k ILlhn<. ,111\,· ~ pC[l(ld()" ,le (l<' Illpl.l/()' 



F DIreccIón y venficacíón del mantemmIento 

(.Sc han tomado medidas para asegurar e mcrementar la calIdad y eficiencia del 
mantelllmH;:nto') 

Sí (X) No ( ) 

2. {,Se han estableCido apropiados estándares para Inspeccionar el equipo? 

Sí ( ) No (X) 

3. ¿Se preparan y ejecutan planes de mantenimiento anuales. mensuales y otros? 

SI (X) No ( ) 

4 (,Se han establecidos estándares para elementos a tener en stock permanentes, 
puntos de pedIdo, cantldades a pedir de repuestos y otros materiales de 
mantenimiento? 

Sr( ) No (X) 

¿,Están controlados adecuadamente los dibuJos del equipo? 

SI (X) No ( ) 

6 (,E:;lán gestionados los Útiles, plantillas, herramientas. e mstrumentos de 
medidas') 

SI (X) No ( ) 

7 (,Se han c~(ablccido m0todos apropiados de regIstro y manejo de elatos para el 
dctcnoro del eqlllpo, averías, otrns parddas, horas de m3nknIlmcnto y otros 
aspectos de este'? 

SI ( ) No (X) 

.s I,Se basan en datos la~ mcdlda~ de mejora'} 

SI (X) No ( ) 

SI (\) J\() ( ) 



G PlaneaCIón de ÍnverslOnes en equipos y prevenCIón del mantenimIento 

¿Están adecuadamente compIlados y controlados los presupuestos de equipo'> 

No (X) 

2 ¿Se consIderan plenamente la confíablhdad y mantembilidad cuando se 
selecciona y dIseña el equipo y su "layout"'> 

Sí ( ) No (X) 

3 ¿Se realIzan efectivamente Jos "test" de aceptaclón del equipo? 

Sí (X) No ( ) 

4. ¿Son rápidas las medidas para evitar la recurrenCla de accIdentes senos? 

Sí (X) No ( ) 

5. {,Se gestionan apropiadamente los activos oJos? 

Sí (X) No ( ) 



H. Relaciones entre el control de costos y las cantIdades de producClón, plazos de 
entrega y calJdad de producto 

(,Están coordinados la gestión del eqUipo y el control de las cantidades de 
producción, plazos de entrega y contabIlidad? 

No(X) 

2 (,Están coordinados la gestión del eqUipo y el control de calidad? 

Si ( ) No (X) 

3 ¿Están los presupuestos de mantenimiento apropiadamente controlados y 
preparados? 

No (X) 

4 ¿Son adecuadas las medidas de energía y recursos'? 

No (X) 

1 Segundad, Higiene y Entorno 

(,Se han cst.ab1cCHJo politlcas satlsfoctorios relacIOnadas con la segunddd 
mdustrial, la higlcne y la gestión del entorno? 

SI (X) No ( ) 

2 (,Son oproplados los métodos de direCCión y orgal1lzación') 

No (X) 

.1 ¿.L\:lstC una buena cooJ'(lmclC¡Ón enÍle la ge~tJón del eqUIpo, la seguridad 
mdustn~ll y la ge~t¡ól1 del en tomo') 

No (X) 



J. Resultados y Evaluación 

l. (,Se están mIdiendo los resultados? 

Si (X) No ( ) 

2. (,Es satisfactona el cumplimiento de metas y politicas'? 

Si (X) No ( ) 

3. (,Se valora elevadamente el mantenimiento desrlf': el punto de vista del 
incremento deja productividad y otras conslderaclOnes de direccIón general? 

Si ( ) No (X) 

4. ¿Se han identificado los problemas actuales? 

Si (X) No ( ) 

5 (,Se ha preparado el próximo plan de cahdad? 

SI (X) No ( ) 



7.7 Red de madurez dle admü:o.lstración die la caRidad (PhiIip B. Crosby) 

"C;r~iorí;:;- -¡-Etapa UIlO: . 

de medición 1 Incertidumbre 

L ____ _ 
Etapa dos: 
Despertar 

Etapa trcs:-\E-tapa I Etapa - I Estacl~c-;;l 
,Descubrimiento cuatro: ! cinco: 'o de ce d~1 ! 

Sabiduría Certeza Fast MPT 

" EntcIlJlmICn~wT--c:c=--t-<c:===ci"c::::;:;c-:==::-1o::;:===-tr:=c;-:="rc='C'+c.::=--I 
forms 

La no Se reconoce M lentras se sTgue Parl¡ClpaelOll ConSiderar la Elapa 
y actitud de la 
g¡;rcnCI.l 

comprells'on de 
la calidad eO.11O 

recurso de 
(llreeClón [lenUe 
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departamento de 
calidad por los 

problemas 

que la 
adnl'rlls[T,J.- 1 

clón de la I 
calIdad puede 
ser de 'valor 
pero no se 

proporcIona 
dmero m 

tIempo para 
apoyarla 

un programa de 
meJoranlJi;¡Ho de 

cahdad. se 
aprende mas 
acerca de la 

admll11straClon de 
la misma)' se da 
apoyo y ayuda 

En1endlmlentO admón de la CU,J.¡ro 

I 

de Jos cdlldad una 
fundamentos parte esenClal 

do del SISlema 
admllllstraClon de la 
de la eahdad compañIa 

Reconocen 
sus papeles 
pcrsonales 

para dar 
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( 00.,10 d.: 
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".' 
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Sm r~\o[llcIOT\. 
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a(~Cdr 

probklll.1S 
nuyores No 

empezado y el Slluaelón real la principal 
gerente de cahdad y se lOman preocupd.elon. 
llene un papel en aCCIones cahdad cs un 
el manejo de l~ prC\entlvas vdlor 

compaiila Es reconOCldo 
In,oluerado 

en SllWleloncs 
de [0$ cJl¡;ntes 
y aSignacIones 

cs eCl:lJc~ 

Se e~tJblcec la Los probkma~ E:-.ccpto cn Elapd 
eOllllllllCdelon sc Identllicdn caso~ rJros c trc~ 

para [Oi1lJr con IlIfrcc!J~nt~~ 
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7.8 Análisis de J:;¡ información 

. Pillares ~P.li ---t' ~~~adólll ACl:~_"L~ Referencia 
Gestión Temprana de Hay planeaClon a corto plazo, I A(1,2.4.7.8) 

Equipos ' no reall¿dn planeaclon a largo B(1,2) 

I 
pla70 La planeaclón la reailza G( 1 ,2) 

la gerencia srn Involucrar al ! 
, dcpartamento de mantenimiento H( 1 ,2) 

Mantenimiento Autónomo 1 No eXisten las actividades de C(I-S) 
pequeños grupos Hay rntenc,ón I D(S) 

'1 de Implcmenlarlo pero no se 
tiene claro el concepto de MA I E(l IlJ IV,2) 

H(3) 
MantenimIento Planeado )\.0 se llene clara la dJVISIOn de E( 1-4) 

labores entre el Mantemmlento F(1-9) 
Planeado y el Mantemmle;;{to H(3) 

Correctl\Q 
C--AC-s~cg-ur~a~Il1-cie~n~t~o-Cd~e~l~a--+~'~o~s~c~c~u~,n~!~,fi~,c~u~c~'~c~o~,,-odela H(1---4~)--~ 
I Calidad caildad en dmero. solo en l( 1-5) 

~ 
maten a pnma E tapa uno 

Adm~mstración y So--p~o-rt~e-+-~E~I~,~,~,,-Cdc-tc~,~b'~J~o~n~o~,~s~tá--+---=::~B1""(2~)"""---
1 orgalll7ada y no está C( 1-5) 

espeelficadd el área comun 

Educación y 
EntrenamIento 

l\'o hay entren"mlentos J DI-D7 

1 

planeados para el mvel de 1 
ayudante general lO que 

i ocaSiona mucha rotJCIÓn en este 

-+ nIvel 

S-cgu~idad e Higiene - La con1lSlon de Higiene y 

1

, SegUllJ.:Jd debe refor/ar su 
rnflu<::nclJ para trJsml!l! ,1 lo~ 

rlllClllbro'-. Id P!<::ocupaClon de 1.1 

~
: . dll <,;eclón ¡~or la IIltegnd.\d 

!rSICJ 
MCJ-O~'1 dc'iE-;:;t~)~lllC- ---- " -- NO·~\J:>tc UIl proQr.m;;--

I 
c:,¡ablecldo quc prO~lucv,II.\ 

I1lCjord COlllJnU.I. las propucstas 
,__ _ son cspor.ldIC;\S _ 

B(2) 

[(1-4) 



fast Fonns es una empresa mexicana medIana con ¡ 08 empleados. La empresa se 

dedIca a la Impresión de documentos valorados Este upo de producto exige calidad 

total y cumphmiento de los reqmsitos del cliente ya que una falla de calidad pondría en 

duda la autent1C1dad del documento. El foro de admmlstraclón, la cert1flcaClón de la 

Anicheva y la próxima certIficacIón ISO 9001-2000 demuestra el compromiso por parte 

de la alta dIreCCión para implementar una cultura de calIdad en la empresa 

Se realIzan actividades relacionadas con el MPT pero no en una fonna organizada 

Tanto el área admmistrativa y productIva deben de tener una orgamzación 

perfectamente establecIda en todas sus opera ClOnes En estas áreas se realizan 

actividades que se verían fuertemente beneficIadas por los pilares de Administración y 

Soporte y Mantemmiento Autónomo 

El departamento de mantenimiento esta constituido por 4 personas que se encargan del 

mantenimIento de eqll1po y de oficina. El personal de mantenimiento sé vería 

beneficIado si se dismmuye los paros no planeados y a~í podría dedicar más tiempo a la 

programaCIón y realJ/3clón del mantenimiento planeado 

El punto más lmp011antc en esta empresa es cambiar la actitud de los operadores dc 

tCl11.;1 que hacer las cot>a::. a querer hacer la~ cosas y por ultImo, hacer bien las cosas 

l'sto se logra medl,llltc la llnplcmentnClón cId Mantel1lmicnto Autónomo Con este 

cambIO de actltud ~c f"ac¡]¡tdrá la implementacIón de cualqlller otro pilar. El operador 

éstarú dispuesto a colabowr con cualqUlcr actlvld:ld ya que estará convencido del 

alcance que tIene e::.h: Sistema 



CONClLUSIONES V !lECOMENIDlACIONES 

Es necesario y es posible moddicar la cultura orgamzacional de la empresa mexicana 

El Comportamiento Organizacional estudia las interacciones que existen entre los 

elementos clave dentro de una organIzación, que son individuos, grupos, medio 

ambiente y tecnología Este tipo de mteracc¡ones dentro de una organización crea un 

patrón de comportamiento general, creencias compartidas y valores comunes que dan 

corno resultado la Cultura Organizacional 

Para lograr esta modificacIón es mdispensable vencer la resistencJa al cambio en la 

manera de pensar de los miembros de las organizaciones 

Hay tres formas para cambiar una cultura organizacional 

]. Una nuevo líder en la organización: No es la mejor opción para generar un cambio 

en la organización Es muy dificil que esta acción suscite un cambio, es probable 

que la cultura cambie al ejecutivo en lugar del ejecutIvo a la empresa. Los 

miembros de los puestos intermedios se ven amenazados y se nIegan a reestructurar 

su forma de pensar y hacer las cosas por miedo a que sus llltereses personales se 

vean afectados 

2. Crisis Una CflSIS que amenace la supervivencia de la orgamzaclón La crisis es un 

"shock" que cuestiona los pensamientos actuales de la cultura en una orgamzaclón 

Un retroceso financiero, la amena?a de nuevos competIdores, cambios en la 

tecnología todos estos Lctores obhgan a replantear haCia donde se quiere llegar y 

que camino se debe tomar Los eJecutivos de Pepsl y Amentech admiten haber 

creado crisis con el fin de estimular el cambIo cultural en :-,us orgamz<lCJOnCS I 

3. Orgamzación Joven y pequeña En una empresa reCién formada, la cual cuenta con 

una cultura dominante no muy arraigac!d es fácil cambiar la forma de pensar 

Además, por no tener mucho personal C~ sencillo Jnte~raT a todos los empicados, 

baJO la fílo:.,ofía de la cmpTc<:'a 



o El entorno actual favorece y obliga a la actualizacÍón de la empresa mexicana 

México es uno de los países con más Acuerdos Comerciales en el mundo, cuenta con 

nueve2 'Tratados de Libre Comercio3 y 31 4 acuerdos comerclales2 

*sxrrat:l.do.." <le Ubrf.> COmf.>ITIO de !V1f.>"Qco con el Mundo 

'11: 'l99

ÑÜ

4+

11

, _____ -'-P'-'"l"'S"-___ -t~_cc=__,_(_c:O=M'CEc_'-T,,'=R=loc_,ccc_c=~ Esudos Lnidos E<;t~ COITk.-rGlO "",r=ta para MeXlco 83% 
Can.ld,í del total n lnt<:rcammo ~T=O dos v= y 

\ 'gen<..'la medio 
1 1'1994 

1'1 nJeno<; rd"vantepor \olum..-:n Llb...T097% 
Bolivi.l y 99% d.;: las compras En 2010 lemllna la 

YlgencJa dc;.gravnGlon. CXo.:plO por carne bovina. 
1 1 1995 porcmo <n canal. productos a'vícolas. kx:he 

.en polvo, azúcar 

1 

Lstabl.:<..'1o un esquema d" dimmaCIón 
\lcne,¡ueb) Colombia arancel ana gradual a 10 años. Dcspub\ de su 

1995 Ylg<nCIa entrada tn 'lgor el com=o = es.: bloqu<:' 
J 11'1995 cr=óca;;150%yel~upcravI1:seampllomas ¡ 
, de dos \ cces 

Cosru Rica 
\'lgc:nCIa 

)'1 1995 

l'I,ic-.lra",;ua 
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Chilf.> 
\ l:;uKla 
l/S 1999 

En CIn<x> años el <x>mcrao =ó tres v= y 
media, pcro con 1m empuje mayor de las 

ImpOrWClOOe¡,. Costa RIca se convutlO..-:n el 
mayor proveedor <X:TJtrOamcnc:mo de 
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l)....~ su ..-:ntrada. 45% de las c;;;portacioncs a 
"'\ilcaragua quooaron con arano.':l O:...'T'O, y 77% 
de las compras a .:se p:lIS fu~-ron hb...-rah7;ldas 

En 1992 s...-: firmo un Acuerdo de 
• Compknl<:ntaCIon Economl<~ (ACE) solo 

uat.ldo d,-, hbro.: c:om<..-rCIO -t
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En el mundo globalizado México ya no depende solo de su economía; esta ligado a 

la economía de varios países como se puede ver en la tabla 8 1 Una recesión de 

algún país al cual exportamos grandes cantidades de nuestros productos pone en 

riesgo nuestra economía por lo que enfrentamos crisis cada vez que ésto ocurre. 

Los tratados y acuerdos nos abren mercados, debemos de aceptar el reto de vivir en 

competencia con el resto del mundo 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 ya no es un privilegio hacer productos de calidad con 

precios competitivos, sino una obligación 

o El trabajador mexicano presenta ciertas características psicológicas que habrá que 

considerar. 

El trauma que provocó el choque cultural de la conquista española sobre la 

idiosmcrasia indígena de sometimiento a la teocracia azteca junto con la imposición 

de religión y de valores españoles resultó en rasgos de falta de autoestima y 

desinterés en la autorrealización. 

Existe un complejo de inferiondad a nivel técnico y obrero dentro de las 

organizaciones mexicanas Además México es un pais con muchas diferencias 

geográficas, el trabajador del norte no es igual al del sur ni el del altiplano que 

sufnó más el choque cultural, el del norte es más industnoso y el de origen 

campesino es más pasivo 

En las organizaciones mexicanas, una vez que el trabajador mexicano se siente 

aceptado y valorado torna una actitud de servicio y cooperación que permite 

integrarse perfectamente a los grupos pequeños de trabajo Se convierte en un estilo 

de famtlia. en la que se permite expresar las Ideas libremente con esto se estimula la 

mejora continua. 

o En México, la gerencia sabe de la cxiskncia de distl1lto~ sistemas de calidad y cslú 

conClcnlc (:e lo~ ~)CncíiciOs que lI,len [\Jo ~lrve de nada que e~¡o" conOCllllicl1w:" ~e 

quedo] en lo:., 1l1\des ~~eH.:nclak .... c" JlccC<;:lrlO cn:,cfl~lI lo", d lodo", lo" 111vdl'" de la 



En \il.éxico el 98% de los establecimientos industriales pertenecen a las PyME's 

Estas ocupan un 49% de las personas laborando en la mdustria y registran un 

ingreso total del 56 08% de los establecimientos manufactureros, comerciales y de 

servicios. En las PyMEs existe una gran área de oportunidad para cambiar la forma 

de pensar en las organizacIOnes mexicanas Son organizaciones jóvenes y pequeñas 

por lo que se facillta el cambio de la Cultura Organizacional 

El reto está en lograr establecer una fuerte cultura organizacional que permIta una 

estructura más flexible, apoyar y 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 Autónomo se enfoca en crear en el trabajador 

sentimientos de respeto y orgullo hacia su trabajo, que se sienta dueño de su equipo 

lo CUIde al máximo 

"' La implementación del MantenimICnto Productivo Total en la IOdustria mexIcana 

permitirá supelar las actrtudes negativas del mexicano 



Ac;tÜm:íles l:¡¡boT21ies lJ.eg21tiv:¡¡s del mexic2mo* qtlf se cOIrIrlgeli1l medüu"Üe Uz. 
ñmpfiemell1tacñórr:o. dei. NIiPT 

, 
División entre la directiva y el obrero (distintos objetivos) 

Poca motlvación para trabajar en grupo (Individualismo) 
--

Poca concentración (Parloteo) 

Poco trabajo interdepartamental 

: Complejo de inferioridad 

Altos Índices de rotación 

Altos índices de accidentes 

Altos índices de lmpuntualidad 

I DependencIa 
, 

.~---

EvaSIón de las relacIOnes mterpersonales 

Gusto por estar en compañía pero no por trabajar en grupo 

Estructura orgamzacIOnal rígIda 

, 

i 

I , 

t 
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Por las concluslOnes antenores se recomlenda 

Para la lmplemer.tación del Mantenirmento Productivo Total en la mdustna 

mexicana cada empresa deberá analizar cuál es la mejor manera de organizar e 

implantar los pilares para poder llevarlos a su máxima eficiencia y eficacia 

Es vItal que se implemente con más énfasis el pilar de Mantenimiento Autónomo 

Una vez que se tenga la cooperación real de los trabajadores será más fácil su 

participación en las actividades relacionados con otros pilares 

.:viéxico cuenta con las condiciones necesarias para originar un cambio en la cultura 

organizacional, el MPT ayuda a que el cambio se dé en una direccIón correcta Se tiene que 

aprovechar al máximo el talento del mexicano además de aprender habilidades y 

conocimientos que aseguren crear una cultura organizaclOnal fuerte enfocada hacia los 

estándares de calidad mundial 
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TABLA I 

CC,T¡paraC10:1 de 2 planeaclón en Japón, Estados UllIdos. China, MéxIco y Colombia 

AdmmistracJOn 

Japonesa 

1 OrtentaclOn a largo 
pl3ZO 

2 Toma colectiva co de­
CISiones (nngl) con 
consenso 

, Pan'clpaelón de rnu­
enas personas en la 
preparación y toma 
de una deCISión 

FlUJO de deCISiones 
crUCiales de la Cima a 
la base y nuevamen­
'e a la cima. flulo de 
deCISiones no crucla­
:es comunmente de 
'a base a la ::;Ima (én­
faSIS en el consenso 
en todos los casos) 

5 Lenta toma de deCI­
Siones. rápida Instru­
rnentaclón ce la deCI­
Sión 

Administración 
8sfadunidense 

1. Orientación funda­
mentalmente a corto 
plazo 

2 Toma mdlvldual de 
deCISiones 

3. PartiCipaCión de po­
cas personas en la 
toma de la deCISión y 
posterror convenCI­
miento de su conve-
nienCia a personas 
con valores dlvergen-
tp.<; 

AdministraCión 
chma 

Orientación a largo y 
corto plazos (planes 
qUinquenal y anual) 

2. Toma de deCISiones 
por comités. en la 
Cima, por lo general 
IndiVidual 

3 ParticipaCión en sen­
tido descendente. 
hasta los niveles Inle­
flores 

4. las deCISiones se Inl- 4 FlUJO descendente, 
clan en la Cima y flu- IniCIO en la cima 
yen en sentido des-
cendente 

5. Rápida toma de deCI­
siones. lenta Instru­
mentación a causa de 
la neceSidad de nego­
Ciar, lo Que suele re­
sultar en deCISiones 

menos Que óptimas 

5. Lenta toma de deCI­
siones; lenta instru­
mentación (aunque 
ya ocurren cambiOS) 

AdministraCión 
mexicana 

1. Fundamentalmente 
orientación a corto 
plazo 

2. Toma indiVidual de 
deCISiones, aunque 
basada en el consen­
so del nivel directIVo 

3. PartiCipaCión de un 
grupo de la alta direc­
Ción en la preparación 
y toma de deCISiones 

4. El proceso de toma 
de deciSiones se lle­
va a cabo en la cima 
de la orgaruzaclón. so­
portado por [os man­
dos mediOS y opera­
tiVOS 

5. Toma ágil de deCISIO­
nes, lo que con fre­
cuenCI8 provoca su 
reVISión y ajustes pos­
terróres 

Adminrstrac/Oll 
CDlomblana 

1. Onentaclón a corto 
plazo, tendiente a am­
pliar el plazo 

2 Toma de deCISiones 
por ofiCinas de pla­
neación estableCidas 
con ese propÓSito 

3. PartiCipaCión del gru­
po de personas res­
ponsables de la fun­
ción de planeaclón 

4. La deCISión se toma 
en el nivel superror 
con el apoyo del res­
to c'e los niveles Jerár­
qUIcos 

5, La toma de deCISIO­
nes está cambiando. 
lo que provoca que 
aún no adqUiera la co­
heSión necesarra para 
Imprimirle mayor ce­

lendad 

I :::--:c=--=-___ ~ _~_-_--_~~~==_=_=_=_=_== ___ =__=_=__= __ -_=-~_~-___ ~_ 
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T:,dlA 1 

~2C~:: {Y,¡;S de :as formas de organización japonesa, estaduflldense, china, mexicana y colombiana * 

2 

3 

4drn¡mstraclO,1 
japonesa 

Responsabilidad 
:e~l.va 

co-

n0S:)onssbrlidad am-
c;J'Ja en la lona de 
C:2C,Slones 

~s:"Jc¡ura Ir1forrnal 
ce Iníormac:on 

2 

3. 

Admmistración 
estadunidense 

Responsabilidad Ind:-
VI dual 
Responsabilidad clara 
y específica para to-
mar decisiones 

Estructura formal de 
la organización bu ro-
crática 

2 

3 

AdminlstraclOn 
china 

Responsabilidad co-
lectiva e mdlvldual 
Intentos por rntrodu-
Clr el" sistema de res-
ponsabilldad de fábri-
ca 
Estructura de organl-
zaclón formal, buro-
crátlca 

l. 

2 

3 

CJltur;:¡ y fllosoíliJ co- 4. Carencia de una cul- 4 IdentificaCión con la 4. 
[""nes de la of!:;anlza­
::: Q[¡ bien conOCidas. 
<::s;::'lrltu competitivo 
3.,to otras empresas 

lUra organl7aclonal 
común ldentlflcaclon 
con la profeSión y no 
con la compaiiia 

compañía pero Sin 

espífltu competitivo 

_o, b~n¡es elé' ,nforma:Lon se proporc,onan en la nota 6 ele las conclUSlonos ele la partD 2 

Administración 
mexicana 

Responsabilidad Indl-
vidual y colectiva 
Responsilbllidad es-
pedllca para toma de 
deCISiones 

Estructura formal de 
la organización con un 
manejo mformal de 
InformaCión 
Cultura organlzadonal 
en proceso de ca m-
blo. espíntu competl-
tlVO más Individual 
que Institucional 

Anexo ¡\ 

Admímstración 
colombiana 

Responsabilidad Indi-
vldual 

2 Toma de deCISiones 
centr¡;lizada 

3. Estructura de organr-
zaclón formal, bu ro-
crátlca 

•• AusenCia de una cul-
tura organlzaclonal 
común. actitud com-
petltiVCl más entro nl-
veles JorárqUlcos que 
con otras empresas 



T/d'.Lf\ l. 

AdminIstrarlO" 

lapOfJ(!S2 

J.e~,"s S,;;) CC~,lra­

-"::;s :2S:::~ 'o ess\:~Fa. 
- Ji 'OssaS3 -'o'lli.dao 

-f :: '2 '_3~ c" s'e deserT'ce­
F~ "'a e d8c 'Jeces al 

:; = o; 2: s~ ::e' 1es9rn· 
~"r ')' !~,~'): 'Jl~ 

4dmllllstriJClón 

esfadl1nldense 

El perscnal es contrata­

do en escue'Js y otras 
compahas, frecuentes 

C3r"b:05 de cO'T1pañla 

? Deseo,! demarda n1ten 
S05 de a'/crce rap de; 

3 Lealtad a la p:ofes'on 

Exhaus tNa eValuaClOn 
de desempeño usual. 
mEnte una vez al ar.O 

Evaluaclon de resulta­
dos a C0'10 p'~zo 

6 Los ascensos SE' tl~san 
P'lmorClalmc,.,te en el 

deSGrn::Jeñ') Indl'"dual y 

a menudo er el desern­

ce'>o a 'ela',varrente 
C::>rt8 ¡:;la70 

Peser ias a":E' capa:'ta­
con '1 C~(;SarIC':él ,lOS en­

c'ei\:Jcs plJede" lrse a 
otra e,.,oresal 

''''psr;o '~'<;s<:gu. ,I;oc en 

e' Gmc'''!o 

Administración 
chma 

El personal es contrata­

do en su mayoria en es­

cuelas. y en menor me­
dida en otras comPañlas 

2 Ascenso lento. pero au· 

mentas s31arlales regu­
lares 

AusenCia de lealtad tan­
to a la companía como a 
la profeslon 
Revlslon de desempeño 
usualmente una vez al 
ano 

5 Plan QUInquenal, de no 

ser aSI objE'tlvos a corto 
pla20 

Se supone que los as­
censos se basan en 01 
desenlpeño. la capacI­
dad potenc,al y el nivel 

de estudiOS. pero los la­
zos famIliares y las bue­
nas rel¡¡Clones con 105 

administradores de alto 
",vel son ,mportantcs 
Se cuenta con orogra­
.nas de capacltaC1on,Ios 
adnllnl$tradoles presen· 
tOI' examenes Imouos 
tos por el Estado 

8 Segufldadenclemplco 
orar;tlcamcnte empleo 

de por vida 

2 

3 

6 

AdnHnlsfracion 
meXicana 

Las personas se contra­

tan desde las escuelas y 

en otras áreas productl' 

'" 
El /Olmo de los ascensos 
lo determina la dlnamlca 
de creCimIento de las 
empresas 
Lealtad a la compañia, al 
grupo de filiaCión y a la 
profeslon 
La evaluaclon del des· 
empeno es continua y 
formalmente una vez al 
año 
EvaluaCión de resulta-

dos a corto plazo 

Los ascensos se basan 

en el desempeño II1d'VI-
dual as' COnVl por la con-
tribUCión al loqro ele 
resultados en proyectos 
Ins tlumentados a Iraves 
de grupos de 1r¡¡llalo 

, La capacltaclon y el de­

sarrollo forman parte de 
la estrategIa de creCl­
r(lIento de las orqanl7n' 
Clones 

R EXiste una ~equrldad 
mas o menos razonable 

en e' empleo 

Admmistraclon 
~oIO/nb"Jrl" 

A las personas se les 
con:rata en escuelas. or­

gan smos de fOlmaclon 
y capaCltaclon tecnlcas y 

en el mercado laboral 
2 Ascenso", I",,,tos en 18 

jerarqula 

3 Lealtad 3 la profeslon 

,f. Revlslon anual del des· 
effiéleño 

5 Ev,luaclón dol desem­
peño a corto plalO 

(j Los ascensos 5e lJ<lsilrl 
en 81 desempGño II1dlvr­
dual, genera1m8n!P 
corto plazo 

La capaClt;JClOn v el 'le· 
sarrollo SO" l"nltadOS 

8 f)(lstc ir1sequnrl¡¡rj 9" (,1 

emrleo 

Anexo J\ 



C'J~~lJraCIOn de la direCCión en ¡apon, Estados Unidos. China. MéxIco y Colombia" 

4r1fT1/n l st r ac/on Lldmlnlsfraclon LldmlnlstrflCIO" 

liJ(JU'lf!Sil estadunldpose chIna 

~. :Iuer 'uns8 como El líder funge como , El líder ¡unge como 
''O:=;:II!ador $oclai y responsable de la dirigente del grupo 
r~ eM~ro del grupo loma de deCISiones y (comité) 

dirigente del grupo 

:5':'0 pater'l3l1st8 2 Estilo (Jirectlva {enér- 2 Estilo directiVo (re la-
giCO. firme. resuelto) Clones padre-hilo, en 

términos del análiSIS 
transaccional) , 

_10 CC'Tlunldad de va- 3 Es frecuente la dlver- 3 Valores comunes: én-
'ores facilita 13 coope· genCla de valores. el fasls en la armonra 
-3':[0'1 IndiVidualismo trende 

a obstaculizar la co-
operación 

, E ¡,ta ¡as conf¡ontaclO- , Es comun la confran- 4 EVita la confrontaCión 
'10$ lo que a veces taclón directa, énfasIs 
::Jc;nera amblgueda- en la claridad 
8;;S, enfasls en la ar-
",cría 

5 Comunlcacló" ImpOf~ 5 ComunicaciÓn prlnCI- 5 Comunicación des-
:ante. descendente y palmente descenden- cendente 
ascendente, comunl- le 
':3CI6" no Importante 
c':" 'o gener21 ascen-
::::8..-11e 

l1dmlllistraClOn 

mexicana 

El dirigente actúa 
como la persona en-
cargada de tomar de-
CISiones y coordinar al 
grupo directiVo 

2 Estilo directiVo enér-
glCO, conCIliador en el 
proceso de toma de 
deCISiones 

3 Existen valorescomu-
nes pero también Una 
gran dOSIS de IndlVI-
dualismo por lo que 
en OC:;}~IOnA~ 1(1 (':0-

oper3ción reqUiere de 
un mayor esfuerzo 

4 EVita la confrontaCión, 
inSiste en la claridad 
para eVitar amblgue-
dades y promover el 
trabalO en eqUipo 

5 La comunicaCión es 
multldlreCClonal 

Adm¡fl/sfra¡;/On 

colombIana 

El dirigente actua 
como la cabeza del 
grupo 

2 Estilo directivo auto­
crático 

3 AusenCia de valores 
comunes 

4 EVita las confrontaclo­
ces 

5 La comunicaCión es 
fun:::lamentalmento 
de arriba haCia abajO 

_as fuentes de Hllormae,on aparecen en la nota 6 de las "Refer€nC'8S- de las conclUSiones de la parte 2 

-~-~-----~- -'~--~---------

-"---~---~..: 
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Comparwon del control en Japón, Estados Unidos, Chma, México y Colombia >< 

2 

3 

, 

" 

Administración 
japonosa 

=ontro' por lOS como 
:::aiieros 
::;1 :::o"lrOJ se dlflge al 
Jsser-r.oer'to g'upal 

Sa icC:Cn (lei núnOf 

,",-"~I,O '..;Sé) Je Clrcu-
')5 UC :::8r([0. oe ca[l-

:):00 

" ',; c- J50 ::le ACT 

,. 
2 

Administración 
estadunidonso 

Control por el supe-
flor 
El control se dlflge al 
desempeño IndiVidual 

3. AtribuCión de culpas 

4 Uso limitadO de circu-
los de control de call-
ded 

5. Creciente eso de 
ACT 

1. 

2 

3. 

4 

5. 

AdministraciÓn 
china 

Control por ellfder del 
grupo (supenor) 
El COntrol se dlflge 
principalmente a gru-
pos, aunque también 
a los individuos 
Se mtenta salvar el 
honor 

Uso limitado de Clrcu-
los de control de ca[l-
ded 

Escasa II1formaclón 
sobre e[ uso de ACT 

2. 

3. 

4. 

5. 

Administración 
mexicana 

Control por el supe-
flor 
El control se centra 
en el desempeño del 
grupo 

Re~olver los asuntos 
afrontando las conse-
cuenClas 
Empleo do los recur-
sos de calidad en sus 
diferentes modallda" 
de> 
Creciente uso de ACT 

i ' _,,; fu"C,l~S de tn,·"m~~",n "[JarRean An la nnta 6 eJe la secclOn de 'Referenc'¡ls" de las conclusIOnes de la parte 2 

Administración 
colombiana 

1, Control por el supe" 
rlor 

2. El control se centra 
en el desernpeno tn­

dlvldual 

3, DeIGrrnlnar el culpd­
ble 

4. Uso común del con­
trol total de la calidad 

5. Amplio uso do ACT 

----~~~----===--==-_._"-~------
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Anexo B 

;e ~ PEl>.SPi'.CTIVA I , 
~ , 

~ ,"'$0, , ~ ,,~ 

" I~ 
lI.AMOS (1951) 

.... lI.EYES{l9m) MO~Ol201' (l9S2) 

~ lV.MOS (1951) ITURJUAGA (19lIll _a 
I14WOlEON (19S1) 

F~U lilAIoOClS (19$1) 

;;>ANTASlA 

~ l<A!.o:-QS (19'1) ~O!.ZON (t5t~2) 

·5tESII!lVADO A-lUiYE!:>{lIY.Il) 

'~~ =(I'n2) 

== 
';:o¡.(f'UlJQOO ~EOt. .. '¡tA MIllAN (!9J.4) RA\Im.EZ ,ln~) I r-rm=ADO 

I 
G...i.U:lJiúETÁ\I;5~J ·~?1.:,t9~:;. 

,",ffi,-USVAllA. FScALOI'iA(1%1l rsó.'I (l~~ 
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nurutIAOA (19~!) A!.l)UNdl< un'IJ 

I GAllIZlIIUETA (1952) 

I rNSEGU'itO GAlUZUlUETA (1951) P-<>ON (19JS) 

Iin-= V=OLEON (I9S2) 

,PASNO LOO.ET'OO9ól) DlAZ-GU=.EIl.O(19¡¡J) 

,~~ lT"lJlUUA.OA (19SI) l"5ÓN (19::";) 

PAZ{l9'"A) 

r 'o BSCAl.ONA.(l99l) ARAMONl (l9'in) 

D!.AZ-<IUER,IU;¡W (l9lil) 

,=m mIl>.IUAGA (1951) 

P.u('r.o¡ 

f'E.'ITtDC> DS!.. HIJl;C:Q:l. rruJUUA.OA (¡'nI) 

Sl,OO== (1991) 

r'L~"~ ITl..TRll.lM)A(l95l) =~c (19';>9) 

,:-ATAUSTA ITURJUAOA (1951) (19m 

..-.nlAOO, ::.ouTAAIQ 1'1LZ.{19;.O) =..(;=0(19:;1) 

~BJV Al.bN1"E CON lU..M=(IQll9) HEl<NA1'It>E1.(19J7) 
~ 
'''\'I!I''OOwAD DlAZ-OU=O (J9:1) 
" 

l'ZO"I (1<;C$) 

OONZA.taZ MNIiDA 

~~ 
:>~'"TIl OlAZ..QU'ORERO (19:l!) 

I 
P6ÓN (19a5) 

I'<OO;uol)'[!Z (1992) 

¡ONDD'ENDLE..vro D;,\ZGU=EIW(19al) Hf.JtNANDU (l9l:7) 

~-YASK>N D:!I..N: rAZ (19W) """,=()9~9) =---!¡C:m.tES OONZAl.-rZ MNTIDA 

\ 
(1~1) 

I l'E()N(1r~) 



F: eme INf-GI 

AlllHBmo ce 
~llllg~"(8J§O§ gelllle~"01ID~O§ ellll Mé}dco 

Grande 
44% 

Micro 
12% 

Mediana 
19% 

Pequeña 
25% 



Aliumo e 
Est31lblecimientm~ ~ndllUlstlrüaJ~es en Mé~ico 

Grande 
2% 

[:;)equeña 
15% 

Mediana 
3% 

Micro 
80% 



Afiíl(8)}Wl e 
Pe I/§ (Q) llíla § (Q) re lUljp a rol a § jp (Q) lfq ~ Zl ~ fiíl (Q1l~ § ~ 1/ i ©l 

Grande 
51% 

Micro 
12% 

Mediana 
16% 

Pequeña 
21% 



Anexo D 

Por Ennque Mora 

1. Crear un hábito de constancia en la mejoria de productos y servicios, 
teniendo como objetivo en volversa m&s competitivos y permanecer en el 
mercado para continuar dando trabajo a la gente. 

2. Adoptar la nueva filosofia. Estamos en una nueva era económica, los 
gerentes occidentales deben despertar al reto, deben aprender sus 
responsabilidades y tomar el liderazgo hacia el cambio. 

3. Dejen de depender en la inspección para alcanzar la calidad. Eliminen la 
necesidad de inspeccionar a gran escala mediante integrar la calidad dentro del 
producto desde un principio. 

4. Terminen con la práctica de otorgar compras en base al precio. En su lugar, 
minimicen el costo total. Concéntrense en un solo proveedor para cada materia 
prima y generen una relación de larga duración basada en confianza y fidelidad. 

5. Mejoren constantemente y para siempre los procesos de planeación, 
producción y servicio. Mejoren calidad y productividad y aún asi, reduzcan 
constantemente sus costos. 

6. Instituyan el entrenamiento en el trabajo. Esto debe ser una parte del trabajo 
diario de todos los obreros, empleados y gerentes. 

7. Adopten e instituyan liderazgo. El objetivo de la supervisión debe ser el de 
ayudar a la gente, las máquinas y los dispositivos a hacer un trabajo mejor. La 
supervisión de niveles gerenciales y la de los trabajadores de producción 
necesita una renovación total. 

8. Elimmen el miedo de tal/arma que la gente haga su mejor esíuerzo de 
trabajar con efectividad porque G/los q(úeren que fa empresa tenga éxito. 

9. Rompan las barreras entre gente de los diversos departamentos o caLcgonas. 
La gente de investigación, administracion, discrJo, ventas y producción deben 
trabajar como un equipo y deben toeJos anticiparse a pOSibles piobfcn;Ds de 

nrodlJcciOn o de uso dC' los productos o serVICIOS 
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10. Eliminen "slogans" o frases hechas, exhortos y metas para los trabajadores 
pidiéndoles cero defectos y nuevos niveles de productividad. Esos exhortos 
solo crean relaciones adversas, ya que la mayoría de las causas de baja calidad 
y productividad corresponden al sistema y por tanto están fuera del control de 
los trabajadores. 

11. Efiminen cuotas numéricas para los trabajadores o metas numéricas para la 
gerencia: 

a. Eliminen standards de volúmen de trabajo (cuotas) en el piso de manufactura. 
Substitúyanlas con liderazgo. 

b. Eliminen el concepto obsoleto de "gerencia por objetivos". Eliminen la 
gerencia por números o metas contables. Substitúyanlas con liderazgo 

12. Retiren las barreras que le roban a la gente el orgullo de su mano de obra y 
sus logros personales-- eliminen los sistemas anuales de comparación o de 
"méritos", 

a. Retiren barreras que le quitan al trabajador el derecho de enorgullecerse de lo 
que hace. La responsabilidad de los supervisores debe cambiar de los meros 
números 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 eliminación de sistemas de rangos 
por mérito o de gerencia por objetivos. 

13. Instituyan un programa vigoroso de educación y de automejoramiento para 
cada quien. Permitan/es participar en la elección de las areas de desarrollo. 

14. Pongan a cada quien en la empresa a trabajar en el logro de la 
transformación. La transformación es el trabajo de todos. 

NOTA DI:L AUTOR NO (S NUf-STRA NT~NCION P!:RTUfWAR LA?¡\] fN su rr.1PRlSflO AM'1IlNTE: DE TRABAJO SIN r.M!JARCO Ol r,IING 
111\ 5100 CONSllll RAllO Cm.lO UN f'NO¡ UNIJO VIS:m,i\RIO y PI[ .~$O QUE sus Pi\1 AIlR,,5 llllllEI,AN Sl R TOMADAS [N SE RIO CO\:O L,iS 
NO'<MA\ llrl I LJTURO 
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Anexo E 

Basado en el Entrenamiento en 5 "S"..!. 1, elaborado por el Centro de Capacitación 
Modelo, Grupo Modelo, S.A. de C.v 

La metodología de las 5 "S" + 1 se creo en Japón en los años 60's 

1 "SEIRI" Identificar. clasificar lo necesano y c¡¡mlllar lo 

I Seleccional 
innecesario 

2 "SEITO?-i" Defimr un lugar para cada articulo necesario, de 

Ordenar 
fácJ! acceso y mantenerlo siempre en su lugar. 

3 "SEISO" 
I 

Mantener siempre ltmpla nuestra área de trabajo, 

Limpiar máquinas. equipos. herramientas e Instalaciones. 

4 I "SEIKETSU" Defilllr los procedimientos para mantener las 3 , 

: Estandarizar primeras "S":- elevar el nivel de ap)¡cación de cada 
una. 

5 "SHITSUKE" Respetar los procedimientos acordados (\1ejora 

Seguir el estándar continua). 

+1 "SHIKARI" I Aplicar bs 5 "S" en nuestra persona 

Calidad Personal I 

Bendicios 

L1imino.c¡ón ck (kspcrdicios 

Reducción de matcnales cn P¡OLC;"O 

Incremcnto cn la productividad 

P¡'cvcnclón dc accldelltcs 

()ptiml/aci(lIl de C'>p:1Clll\. 

[llClcrnCllllll'll J:¡ ;lpIIC.ll'!llll de 1l1Cj\)[',I\ 

1, , 
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