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Introduccion.

Debido a los cambios que han sucedido en la economia las grandes empresas
han sufrido pérdidas tal y como sucedi6 en la dltima recesion econémica que se
registro en el afio 2008 y que aun hoy en dia algunos paises siguen sufriendo,
este suceso demostro que incluso las grandes empresas pueden ser fragiles como
lo que sucedié con Chrysler y GM en el sector automotriz, llegando incluso a
necesitar apoyo econémico del gobierno de los Estados Unidos de América para
poder sobrevivir a la recesion. Por esto, las organizaciones deben prepararse para

desarrollarse y prosperar en un entorno muy turbulento y volatil.

Empresas como el caso de Toyota han mostrado a través del tiempo,
revolucionarias técnicas de mejora como el Justo a Tiempo y el Lean
Manufacturing; o el caso de Motorola con la metodologia de Seis Sigma; estos
casos han demostrado que el cambio es necesario de acuerdo a las situaciones

que se presenten.

La globalizacién ha generado un cambio drastico por la aceleracion del cambio de
la sociedad, la ciencia, la tecnologia y la economia, han empezado a
transformarse muy de prisa por eso es necesario transformar la propia gestion en
un cometido de gran importancia estratégica que debe de llevarse a cabo de forma
continua dentro de cualquier organizacion. Con esta ritmo de cambio también se
requiere dentro de las organizaciones, un cambio de cultura que asimile las
nuevas pautas que permitan, a su vez respuestas rapidas frente a los cambios
externos, asi como desarrollar procedimientos para potenciar su propia capacidad

de transformacién y ser mas competitivos.

El World Class Manufacturing es una metodologia desarrollada por grupo FIAT en
2009, aunque esta no se presenta como la nueva panacea ante la actual crisis que
ha afectado al mundo, si se muestra como una metodologia ampliamente

estructurada y que ha comenzado a mostrar resultados en el mundo.

Después la fusidon entre Chrysler y grupo FIAT esta nueva forma de trabajo esta

siendo aplicada en varias empresas como son: CNH, IVECO, Magneti Marelli, Fiat



Power Train y en todas las plantas ensambladoras de Chrysler. Aunque
actualmente solo se sabe de empresas de grupo FIAT con aplicacién de esta
metodologia los resultados que se han obtenido son muy satisfactorios, esperando

gue en un futuro mas organizaciones comiencen a aplicar el WCM.

El WCM se caracteriza por estar estructurado en pilares administrativos y técnicos
gue se dan apoyo entre si; en los primeros se da el soporte por parte de direccion
y niveles gerenciales para administrar la gestion del cambio y facilitar la
implementacion; en los segundos se aplica una combinacion de las diversas
metodologias desarrolladas previamente por otras metodologias de mejora (5S°s,

Kaizen, JIT, etc), para llevar a cabo las mejoras operativas.

Durante este trabajo en el capitulo 1. Se describe un panorama general del
significado del WCM y se describen las herramientas basicas de esta para poder
entender de que trata, también se describen en breve otras metodologias y
normas ISO a las que el WCM hace referencia en su desarrollo.

Capitulo 2, En este capitulo se da una introduccion a la gestién del cambio y los
factores que influyen en él, se hace mencion de las etapas del cambio y
recomendaciones de como abordarlas, durante la aplicacion del WCM esto
demasiado importante para tomar en cuenta ya que la administracion de la gestion

del cambio es demasiado importante para superar la resistencia al cambio.

Capitulo 3, Aqui se describe la cultura organizacional y el cambio de ella, en
relacion con la gestion del cambio. En el capitulo 2 se mencionan los parametros
iniciales para el cambio en la organizacion. En el capitulo 3 se complementa la

informacion para el cambio organizacional.

Capitulo 4, en este capitulo se hace una descripcion al detalle de la metodologia
del WCM de los 10 pilares administrativos y los de técnicos, aunque la
metodologia se detalla mas en mantenimiento ya que es de lo que trata el

presente trabajo.



Capitulo 5, en este capitulo se describe la aplicacion del WCM en el pilar de
mantenimiento, tomando en cuenta la metodologia descrita en el capitulo anterior,
en este se da evidencia de los eventos realizados; también tomando en cuenta lo
mencionado de los capitulos 2 y 3 se dan sugerencias de como aplicar la

metodologia para facilitar el proceso de resistencia al cambio.



1. World Class Manufacturing (WCM)
1.1. Definicion de WCM

Por sus siglas en ingles significa World Class Manufacturing (WCM), es decir,

Manufactura de Clase Mundial.

World Class Manufacturing es “un programa de cambio” disefiado para alcanzar

un desempeiio de clase mundial en las operaciones e implica:

¢ Involucramiento de todo el personal en la mejora continda.
e Aumento en el valor de los estandares y métodos.

e Eliminacion de pérdidas y desperdicios.

También se puede decir que el WCM es un modelo integrado que optimiza todos
los procesos de produccion y logistica. Permite implementar la mejora continua de
los factores clave: la calidad, productividad, seguridad y siempre tomando en
cuenta la satisfaccion del cliente en el producto final. Para poder tener la
certificacion de una empresa de clase mundial con el WCM se toman los
indicadores de resultado conocidos como KPI (key performance indicators,

indicadores llave de rendimiento).

WCM es una forma de trabajar, no es un proyecto. Este programa genera
innovacion y cambio a través del amplio involucramiento, la contribucién y la

creatividad de todos.

El WCM sirve para llevar al maximo el rendimiento del sistema productivo, y

objetivos de la calidad a través de:

e Reduccion de los costos de produccion.
e Mejora de los procesos.

e Mejora de la calidad.

¢ Flexibilidad de respuesta al cliente.

e Involucramiento y motivacion del personal.



La aplicacion del WCM permite enfocarse en la mejora continua, en lugar de

perseguir los problemas cotidianos.
Los objetivos del WCM son:

e 0 Accidentes = 100% Seguridad.

e 0 Defectos = 100% Calidad.

e 0 Pérdidas/Desperdicios = 100% Beneficios.
e 0 Atrasos = 100% Cumplimiento.

e 100% Compromiso con el cuidado del medio ambiente.

INGENIERIA CONTROL MANTENIMIENTO LOGISTICA
INDUSTRIAL TOTAL DE LA PRODUCTIVO JUSTO A
TOTAL CALIDAD TOTAL TIEMPO

CERO CERO CERO
DESPERDICIO DEFECTOS FALLAS

Figura 1.1. Objetivos del WCM.

A través de los conocimientos que abarca el WCM vy los requisitos una empresa

gue pretenda comenzar una iniciativa de este alcance puede lograr:

e Reducir desperdicios y perjuicios de cualquier tipo o naturaleza.

¢ Involucrar a todo el personal dentro de la organizacion sin importar el nivel.
e Tener un lenguaje comun que permita el mismo idioma (WCM).

e Aplicar metodologias rigurosas y herramientas para la solucion de cualquier

problema.



e Difundir y estandarizar los objetivos y resultados obtenidos logrando una

mejor cooperacion del personal de la organizacion.

1.2. Herramientas de World Class Manufacturing

El World Class Manufacturing se caracteriza principalmente por la estructura de
los 10 pilares técnicos y los 10 pilares administrativos, ademas de la solida
estructura en 7 pasos para cada uno de los pilares técnicos, en su esfuerzo para
realizar la mejora el World Class Manufacturing redne las herramientas de Lean
Manufacturing, Calidad, Mantenimiento Productivo Total (TPM, Total Productive

Maintenance), disefio de experimentos y Seis Sigma.

Debido a que el WCM interactia con toda la empresa y no solo en areas
productivas o administrativas la cantidad de herramientas con que cuenta la
metodologia es muy extensa, sin embargo basicamente existen 7 herramientas
basicas en el WCM, estas herramientas basicas son seleccionadas con el fin de
resolver problemas pequefios o0 medianos, pero debido a que no siempre es
posible recurrir a la solucion sencilla de problemas el WCM se apoya en otras

herramientas mas complicadas basadas en los eventos Kaizen.
Las herramientas que se consideran basicas en el WCM son:
1. Priorizacion.

Esta herramienta estad basada en la metodologia del WCM en el pilar de
despliegue de costos. Se considera como una herramienta ya que se considera
muy importante el priorizar, es decir, seleccionar las areas en la que se comienza
a implementar la metodologia, es decir las areas modelo, ademas tomando en
cuenta la priorizacion del WCM: se decide que se hace primero y que se hace
después, se encuentran los problemas mas importantes, se enfocan los recursos

en las areas de mayor oportunidad.



Es muy importante el priorizar ya que para el comienzo de una metodologia tan
estructurada como el WCM se requiere la seleccion de un area inicial (area
modelo) en la cual se comenzaran a implementar los primeros pasos de la

metodologia.

2. Despliegue de objetivos sistematico, I6gico y detallado.

Una vez que se ha determinado que area es importante se deben determinar

objetivos para esa area. Los objetivos deben poseer las caracteristicas:
Sistematico: Se le dice asi ya que es necesario ordenar y clasificar.

Detallado: Referir una cosa a todos sus pormenores, esto quiere decir ir de lo

general a lo particular.

Logico: Los objetivos deben ser logicos, esto quiere decir que es necesario
alcanzarlo, tomando en cuenta que es una metodologia nueva y que se presentara

la resistencia al cambio.
3. Descripcion del problema.

Basados en el supuesto que el 80% de la solucion de un problema esta en
entenderlo el WCM pone mucho énfasis en la descripcion del problema mediante
bocetos o dibujos y no mediante imagenes, esto se debe a que las fotografias
muestran demasiado, lo que dificulta enfocarse en el punto de interés; mientras al
dibujar, el dibujante: se involucra en el problema y lo entiende mejor, al tratar de

mostrar el punto focal.



4. 5W + 1H con principios 5G’s.

Ademas de la descripcion de problemas mediante bocetos el WCM se basa en las
metodologias del analisis 5W + 1H (what, when, where, who, which, how) y la

técnica de las 5G’s (Gemba, gembutsu, genijitsu, genri y gensoku).

Para el analisis 5W + 1H es recomendable contestar cada pregunta basandose en

lo siguiente:

e What (¢,Qué?): consiste en responder que producto o que material
se estaba usando cuando sucede el problema; tomando en cuenta:
¢ Qué se debe hacer?, ¢Qué deberia hacerse?, ¢Qué mas podria
hacerse?, ¢Qué parece el fenbmeno?, ¢Qué producto o material se
estaba usando? Tomando en cuenta esto se puede ver claramente
que no solo se trata de un simple “; Qué?” si no de definir qué es y
que deberia ser.

e When (¢Cuéando?): inicialmente se trata de describir cuando
sucedi6 el fenbmeno, sin embargo también esta W se amplia
describiendo: cuando tuvo que haberse realizado la accion, cuando
deberia realizarse, cuando ocurrié el fenémeno y en que secuencia
de la operacién, inicio, problema intermitente, apagén o cambio de
modelo.

e Where (¢,DOnde?): se describe donde se observé el fendmeno,
describe ademas; donde deberia realizarse la operacion, donde se
esta realizando, donde més podria realizarse, donde se observo el
fenémeno.

e Who (¢,Quién?): se trata de describir si el problema es relacionado
con alguna habilidad, se toman en cuenta: ¢Quién lo esta haciendo?,
¢, Quién deberia hacerlo?, ¢Quién mas podria hacerlo?; de esta
manera se investiga y describe si la persona gue esta relacionada en
la operacién donde se encuentre el problema esta bien capacitada o

si es la correcta para la operacion.



e Which (¢ Cual?): se describe si se observa algun patrén durante el
problema, aunque dependiendo del problema esta W puede ser
remplazada por un Why (¢Por qué?) investigando ¢Por qué la
persona que estad en la operacion?, ¢Por qué hacerlo?, ¢Por qué
hacerlo ahi?, ¢Por qué hacerlo de esa manera?.

e How (¢Como?): se trata de revisar las condiciones del lugar, equipo
0 producto tomando en cuenta: ¢Cémo estd hecho?, ¢Como esta
siendo hecho?, ¢(Cémo deberia hacerse?, ¢(De qué otra manera

puede hacerse?, ¢ Como esta el equipo respecto al estado 6ptimo?

Tomando en cuenta que estas preguntas sean usadas adecuadamente se
asegura que el problema puede ser descrito de manera que pueda entenderse y

darse una solucién mas rapida.

El enfoque de las 5G se utiliza para describir el area de trabajo, de esta manera la
persona que realice este andlisis se involucra aun mas que si solo describiera el
problema mediante un andlisis 5W y 1H, aunque se recomienda analizar el
problema mediante estas dos técnicas para lograr una mejor descripcion del

problema. Las caracteristicas del analisis 5G’s son:

e Método de analisis enfocado.
e Restablece las condiciones estandar.
e Buenos estandares deben estar implementados.

e Lleva a herramientas de mayor nivel.

Para realizar este analisis también se puede seguir una guia para cada una de las

G’s que utiliza:

e Gemba: Consiste en ir al lugar de los hechos.
e Gembutsu: Examinar la situacion/objeto.

e Genijitsu: Verificar datos y hechos.

e Genri: Referirse a la teoria.

e Gensoku: Sequir el estdndar operativo.



5. Andlisis de causaraiz.

Una vez que el problema ha sido descrito de manera correcta se procede con

analizar la causa raiz del problema, en esta parte el WCM se apoya basicamente

en dos herramientas para la solucion de problemas, la recomendacion es usar

estas dos herramientas en conjunto, tal como sucede con el analisis 5W 1H y 5G’s

Andlisis 4M’s.

También conocido como diagrama de Ishikawa o espina de pescado,
esta herramienta sirve para analizar un fenémeno y las causas que
lo generen. Para su uso se sigue un procedimiento de trabajo en

equipo:

1) Hacer una Tormenta de ideas de los posibles factores
(causas) que originan el problema.

2) Organizar en 4 categorias los factores generados de la
lluvia de ideas. Las categorias son las que dan el nombre de
4M a esta herramienta.

1. Mano de obra.
2. Método.

3. Materiales.

4. Maquinas.

3) Analizar cada una de las causas y marcar con un
circulo aquellas que se consideren causa potencial del
problema.

4) Investigar la causa raiz de esas causas potenciales

mediante un analisis 5 Why’s.

Andlisis 5 Why's.
Esta herramienta se utiliza igualmente para determinar la causa raiz
de un problema basandose en el supuesto que un problema puede

ser resuelto con preguntar cinco veces el por qué sucede.



Cabe mencionar que aunque esta metodologia se conoce como 5 Why's no
necesariamente tienen que ser solo cinco preguntas estas pueden ser mas o
menos dependiendo de la complejidad del problema. (Cabe mensionar que existen

mas M’s pero para esta metodologia solo mencionaremos 4).
6. Kaizen.

Tomando en cuenta los analisis de 5why’s y las 4M ademas de describir el
problema mediante bocetos y no mediante fotos se asegura en el WCM que los
encargados de investigar un problema lograran entenderlo bien y asi lograr aplicar
cualquiera de las técnicas aplicables en un kaizen para poder lograr la solucién del
problema que se analice y evitar asi su recurrencia. Este tema se profundizara

mas adelante.
7. Entrevista TWTTP.

En el supuesto que un problema se debiera a motivos de capacitacion del
personal operario o actitud del mismo la herramienta que se usa es la entrevista

TWTTP (The way to teach people, la manera de ensefiar a la gente).

Este instrumento se utiliza para entender si hay problemas en la ejecucion o
desarrollo del ciclo de trabajo, es un formulario muy sencillo constituido de

preguntas abiertas que sirven para determinar la causa raiz de un problema.
1.2.1. Lean Manufacturing (Manufactura esbelta)

Lean Manufacturing o manufactura esbelta surgié en la compafia Toyota como
una iniciativa de revolucionar la forma de producir, con la cual se buscaba tener la
menor cantidad de desperdicio y una competitividad igual que las compafias
americanas de la época. Con el paso del tiempo la manufactura esbelta logro
superar los sistemas de produccion de las compafiias americanas, convirtiéndose

en el modelo a seguir.

Es de esta metodologia que el WCM toma la mayoria de sus herramientas como
son Poka Yoke, SMED, 5G, 5S, Andlisis 5 por qué, 5W1H. Todas con la finalidad



de ayudar en la solucidon de problemas o para optimizar procesos, sin embargo a
diferencia del Lean Manufacturing el World Class Manufacturing presenta una
estructura definida para cada area involucrada siendo esta la principal cualidad y

lo que la diferencia de cualquier otra metodologia de mejora.
1.2.2 Mantenimiento Productivo Total (TPM)

El Mantenimiento Productivo Total (Total Maintenance Productive, TPM) es una
serie de técnicas empleadas para asegurar que maquinas o equipos del proceso

de produccidén estan siempre disponibles para realizar las tareas necesarias.
Para la implementacion del TPM es necesario cumplir con tres condiciones:

1. Involucrar a todos los empleados (personal de mantenimiento, gerentes,
ingenieros, gerentes de calidad, etcétera) hasta lograr el mantenimiento
autonomo.

2. Ver la productividad total del equipo (OEE-Overral Equipment
Effectiveness) enfocada a las 6 grandes pérdidas de los equipos (por fallas
de los equipos, Set-up, debidas a paros menores, por velocidad reducida,
defectos de calidad y retrabajos, y por arranques). Es recomendable hacer
esta medicion por equipo.

3. Pensar en el ciclo de vida total del equipo para revisar los programas de

mantenimiento y actividades de lubricacion, ajuste y limpieza.

Este método se usa para maximizar la disponibilidad de equipo y maquinaria
productiva de manufactura, evitando fallas inesperadas y los defectos generados;
el mantenimiento se logra conservar la maquinaria actualizada y en condiciones
Optimas de operacion a través de la participacion de diversos departamentos en
un esquema parecido a la Calidad Total, pero enfocado a los equipos de

manufactura.

Bajo este método, el TPM es realizado en diferentes etapas: mantenimiento
correctivo de fallas, solo en casos muy raros; mantenimiento autbnomo realizado

por operadores haciendo tareas simples de mantenimiento en sus equipos;
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mantenimiento preventivo para prevenir desgaste prematuro; mantenimiento
predictivo para anticipar fallas mayores en los equipos y programar el reemplazo
de partes criticas; y el mantenimiento proactivo enfocado a actualizar y hacer
mejoras a los equipos. A continuacion se profundizara sobre los tipos de

mantenimiento de mas relevancia.

Los operadores en produccion realizan el mantenimiento autbnomo a sus equipos
y maquinas tales como limpieza, lubricaciébn y pequefios ajustes, asi como el
reporte de “ruidos raros”, esto es equivalente al mantenimiento que se hacen a los
coches. El departamento de mantenimiento se encarga de realizar las actividades
rutinarias de mantenimiento preventivo periédico para evitar desgastes prematuros
en las piezas del equipo. Para el mantenimiento predictivo el departamento de
mantenimiento puede auxiliarse de contratistas externos quienes a través de
analisis de temperatura en tableros electrénicos con rayos infrarrojos, analisis de
vibraciones en los motores y rodamientos de los equipos grandes (compresores,
colectores, etc.) y andlisis de aceites de lubricacion, pueden “predecir’ la
ocurrencia de fallas, para programar el reemplazo de partes con alto riesgo de
falla antes de que ocurran; por ultimo, con ayuda del andlisis del historial de
maquinas y con la retroalimentacion de los equipos de operacion y mejora Kaizen
(este tema se profundiza mas adelante), los departamentos de ingenieria
coordinan la reconstrucciéon mayor de las maquinas o el redisefio de las mismas
para hacerlas mas eficientes y faciles de mantener, esto es a lo que se denomina
mantenimiento proactivo. Al final se mejora la calidad, la seguridad y la
disponibilidad de los equipos, aspectos clave para cumplir con los requerimientos
del cliente. En el siguiente tema se profundiza mas sobre el mantenimiento
preventivo y autonomo. Asi mismo el mantenimiento autbnomo se apoya de una
herramienta muy importante llamada One Point Lesson (OPL) o leccion de un

punto que se menciona mas adelante.
1.2.2.1 Mantenimiento Auténomo

El Mantenimiento Autbnomo es un elemento béasico en una iniciativa de

Mantenimiento Productivo Total. Con este mantenimiento se pueden prevenir
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pérdidas de equipo relacionadas con paros, pérdida de velocidad y defectos de
calidad mediante el direccionamiento de condiciones anormales que trabajan con
tales pérdidas: lubricacion inadecuada o falta de ella, desgaste excesivo debido a

la contaminacién de la suciedad accesorios flojos y muchas cosas mas.

En una iniciativa de mejora enfocada Unicamente en Mantenimiento Productivo

Total es necesario seguir una serie de pasos mostrados a continuacion:

Limpieza inicial.

Eliminacion de las fuentes de suciedad.
Estandares de limpieza y lubricacion.
Inspeccion general.

Inspeccion auténoma.

Organizacion y orden.

N o gk~ wbd R

Mantenimiento autonomo pleno.
1.2.2.2. Mantenimiento Preventivo

Este tipo de mantenimiento aparece alrededor de 1950 y se basa en inspecciones
y actividades programadas, rutinas, inspecciones, lubricaciones, ajustes de partes,
reemplazo de partes usadas y reparaciones periddicas basadas en el tiempo y

trata de anticiparse a las fallas y evitar que estas ocurran.

Principalmente consiste en un sistema manual o computarizado que contiene los

siguientes puntos para su desarrollo:

Rutinas de mantenimiento.

Procedimiento estdndar de mantenimiento.

Codificacion de equipos.

Programacion de érdenes de trabajo.

Administracion de refacciones.

Costos y presupuestos para las actividades de mantenimiento.

Indicadores de desempefio.

© N o 0o bk~ 0w NP

Capacitacion.
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1.2.2.3. OPL

Leccién de un Punto (One Point Lesson, OPL), es una herramienta utilizada para
crear acciones de mejora enfocadas en el mantenimiento autbnomo, una leccién
de un punto consiste en una breve leccion que explica al operario o usuario de una
herramienta o equipo el cobmo prevenir fallas o como identificarlas, es una de las
herramientas mas simples, sin embargo bien aplicadas demuestran una gran

mejora en la reduccion de fallas o micro paros.
1.2.3. KAIZEN

La filosofia Kaizen viene de la palabra japonesa kai que significa “continuo” y zen
que significa “mejora” o “sabiduria”. Por lo tanto la filosofia administrativa, se
define como hacer “mejora continua” lenta, gradual pero constante. Es
sorprendente que las mismas palabras japonesas (kai zen) denotan “la accion a

corregir” en chino.

Massaki Imai definié Kaizen como “medios de mejora continua en la vida personal,
vida familiar, vida social y vida laboral. En el lugar de trabajo, Kaizen significa
mejora continua que involucra a todos-gerentes y trabajadores por igual. La
estrategia de negocios del Kaizen involucra a todos los miembros de una
organizacion trabajando juntos para hacer mejoras sin grandes inversiones de

capital.

Mark R. Hamel tiene una definicion ligeramente distinta: “Kaizen es mucho mas
gue un evento, es una filosofia, mentalidad y para un extraordinario rendimiento,
un vehiculo sumamente critico para lograr imperativos estratégicos y ejecutar

planes de mejora en procesos de cadena de valores.

El Kaizen alienta la pequefia mejora de proceso del dia a dia, pero con
continuidad, involucra a todos desde gerentes hasta trabajadores utilizando el

principio mas basico de sobrevivencia: El sentido comun.
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Basicamente cuando se habla de Kaizen se trata de una mejora que pueda

hacerse rapido y que tenga beneficios econémicos para la organizacion.

Por cierto, tomar decisiones sensatas y el sano juicio innato, son los ingredientes
de la sobrevivencia y el concepto se vuelve un kit administrativo practico que

trabaja mejor en tiempos de crisis.

Para entender mejor los beneficios del Kaizen, cada negocio o corporacion puede
necesitar experimentar un cambio radical de cualquier grado, sin ninguna
resistencia para sobrevivir a la competencia en este mundo tan rapidamente

cambiante.

En las aplicaciones de negocios, el Kaizen cubre la mayoria de los médulos de
conceptos japoneses exitosos. Kanban, 5S, Circulos de calidad, entrega Justo a
tiempo (JIT), automatizacién, sistemas de sugerencias, etc. Todos estan
integrados en el sistema Kaizen de administracion de negocios moderna. En el
World Class Manufacturing este se emplea para la solucion de cualquier problema
reuniendo todas las herramientas posibles.

Caracteristicas:

« Es la principal herramienta para hacer mejoras en las 4M (material,

maquina, mano de obra, método).

* Requiere de mas detalle que herramientas méas simples (5G, 5W, 5W+1H),

pero sigue siendo un método de andlisis enfocado.

+ Ampliamente usado en WCM, muy bueno para hacer mejoras en las

maquinas, mejora el estandar de la estacion.
« Se requiere disciplina para llevar a cabo cada uno de los pasos.

* Muy bueno con mejoras sencillas, frecuentemente usado por 1 o 2

personas (Kaizen rapido, Quick kaizen o Blitz Kaizen).
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« Muy buena para mejoras generales, las ideas surgen de esquemas

sugestivos, las aplicaciones se pueden llevar a cabo a toda la empresa.
1.2.3.1 Metodologia Kaizen

Claramente el Kaizen es la herramienta mas potente en el WCM para la mejora ya
gue ésta relne a las demas en una sola, para que el proceso de mejora con

Kaizen sea eficaz, es necesario seguir un método estructurado y no reactivo.

La légica en la solucion de problemas: El ciclo PDCA

PROZEMA PROBLEMA

IDENTIFICAR EL PROBLEMA
’ 4\4> I l ESTABLECER OBJETIVOS
ESTANDARIZACION ; p, el e
v(’ "1' ENCONTRAR LAS ACCIONES
| MAS EFICAZES

CONSULTAR LAS REALIZAR LAS

INTERVENCIONES
PLEANIEICADAS

ACCIONESY LOS
RESULTADOS

Nunca estar satisfecho con la situacion actual: Siempre hay que mejorar!

Figura 1.2. Ldgica Kaizen.

El método que se propone en Kaizen es la logica PDCA (Plan, do, check, act),
mostrado en la figura 1.2; si se sigue esta simple metodologia sin duda se puede

resolver el problema planteado.

Durante la etapa del “plan” se debe identificar el problema, establecer el objetivo e
identificar la causa raiz del problema. Durante la etapa del “do” se debe realiza la
intervencién planificada en el paso anterior, es aqui donde se deben llevar a cabo

las acciones planeadas contra la causa raiz del problema. “Check” en esta etapa
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se deben verificar las acciones elaboradas en la etapa “do”, si el problema ha sido
resuelto o la mejora es eficaz se procede al siguiente paso; en caso contrario si el
problema auln persiste es necesario regresar la primera etapa y aplicar
herramientas mas robustas o mas complejas, de esta manera también se procede
segun la clasificacion del tipo de Kaizen; por ejemplo, si un problema inicialmente
se intenta resolver con un Kaizen rapido las herramientas empleadas seran las
mA&s basicas y si el problema no se resuelve es necesario recurrir a un Kaizen con
una mayor cantidad de herramientas y con un equipo mas completo para la
solucion del problema. Por ultimo se tiene “act” en esta etapa se procede a
estandarizar las acciones tomadas siempre y cuando sean eficaces y se pueda
estandarizar a otras areas 0 procesos este paso es muy importante para amplificar

la solucién de un problema.
1.2.3.2 El Kaizen para la solucién de problemas
El Kaizen interviene sobre las pérdidas crénicas y esporadicas.

Pérdidas cronicas: son el producto de relaciones causa efectos complejos,

enredados.

Puede ser arduo rastrear sus causas. La razén es simple, las pérdidas cronicas
raramente tienen solamente una causa, de modo que es dificil identificar las
causas Yy clarificar sus efectos. Esto hace igualmente dificil disefiar medidas

efectivas.

Las pérdidas crénicas permanecen cuando se presentan las siguientes

circunstancias:

e Las acciones no han prosperado.

e Las presiones de produccibn o0 entrega no permiten
implementar la medida correctiva.

e El problema no es entendido o es malentendido.

e Hacer de menos el problema, o ausencia de entrenamiento.
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Pérdidas esporadicas: Indican desviaciones subitas, a menudo importantes
respecto a la norma (Niveles corrientes de rendimiento de calidad); tipicamente
son el resultado de una sola causa que es relativamente facil de identificar.

PERDIDAS CRONICAS Y ESPORADICAS

n
8 PERDIDAS ESPORADICAS
o
(1
w
o
w
(]
o | /N\
2 T A\VARRRY
CONDICIONES
PERDIDAS CRONICAS OPTIMAS

1

TIEMPO ¢

Figura 1.3. Pérdidas cronicas y esporadicas.

La figura 1.3 es un grafico que muestra el comportamiento de las pérdidas
cronicas asi como de las esporadicas, se dice que las pérdidas cronicas son
aguellas que siempre permanecen pequefias y constantes y son dificiles de
identificar, porque varios aspectos influyen en estas; las perdidas esporadicas son
aguellas que son facilmente reconocibles y las podemos atacas mas rapidamente.
El grafico muestra claramente como las pérdidas crénicas permanecen constantes

y son pequefias, cuando son atacadas ambas pérdidas se dice que se tienen
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condiciones optimas, pero es muy dificil encontrar estas condiciones ya que

siempre se corre el riesgo de que las pérdidas cronicas reaparezcan.

Estas pérdidas indican desviaciones mas pequefias y frecuentes que
gradualmente llegan a aceptarse como normales, la dificultad para identificar

dichas causas se muestran en la siguiente figura.

Causa
Causa Causa Causa
Causa
Una de una
Causa multiple
unica variedad de Lﬂmbm&ﬂfﬂﬂﬂs
Cansas complejas

Figura 1.4. Causa de pérdidas cronicas.

La figura 1.4 muestra las causas de las pérdidas cronicas, como anteriormente se
menciono estas peérdidas son dificiles de detectar, aqui se muestra que estas
pérdidas pueden ser causadas por: una sola causa 0 causa Unica, pueden
aparecer variedades de causas que son multiples pero se manejan por separado,

o las combinaciones complejas, estas son por asi decirlo, las que mas causan lio,
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porque distintas causas se entrelazan y una es causante de varias y asi

sucesivamente.

En casi cada caso, mientras las medidas correctoras pueden aportar una mejora
temporal, la situacion empeora de nuevo con el tiempo. La eliminacion total de
tales pérdidas es un gran desafio, uno que los enfoques convencionales nunca

pueden superar, lo que necesitamos son nuevas herramientas conceptuales.

De acuerdo a la complejidad del problema que se presente se usaran las

siguientes herramientas:

v' Kaizen Rapido (Quick Kaizen).
v Kaizen Estandar (Standard Kaizen).
v Kaizen Mayor (Major Kaizen).
v' Kaizen Avanzado (Advanced Kaizen).
Clasificacion KAIZEN RAPIDO KAIZEN ESTANDAR KAIZEN MAYOR KAIZEN AVANZADO
(quick Kaizen) (Standard Kaizen) (Major Kaizen) (Advanced Kaizen)
Fenémeno de Complejo Complejo Complejo Muy complejo
pérdida Esporadico cronico cronico cronico
con causas multiples con causas multiples
Nivel de Mejora Pequeiia Media Alta Muy alta
Metodologias a PDCA PDCA PDCA PDCA
utilizar 5G 5G 5G 5G
5W+1H 5W+1H 5W+1H 5W+1H
am am am am
Luvia de Ideas Luvia de lIdeas Luvia de Ideas Luvia de Ideas
5W 5W 5W
PPA
DOE
Red-X
6Sigma
Tiempo para Menos de 1 semana |Hasta 2 semanas Hasta 3 semanas Mas de 3 semanas
resolver
Involucrados Operadores Operadores Operadores Operadores
Lider de Produccion Lider de Produccion Lider de Produccion Lider de Produccion
Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor

Especialista de
Mantenimiento

Especialista de
Mantenimiento
Especialista del proceso

Especialista de
Mantenimiento
Especialista del proceso
Especialista del producto
Gerentes

Especialista de Mantenimiento
Especialista del proceso
Especialista del producto

Gerentes
Proveedores
Expertos internos y/o externos

Cantidad de
personas

2 a 4 Personas

Hasta 5 personas

6 a 7 Personas

6 a 9 Personas

Figura 1.5 Clasificacion Kaizen.
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Esta Figura 1.5 muestra en una tabla los tipos de Kaizen de acuerdo a la
complejidad del problema asi mismo la metodologia a usar para atacarlos, el
tiempo en que tiene que hacer, las personas involucradas en el proceso y la

cantidad de personas necesarias para realizarlo.
1.2.4.Las 5“S”

“6S” es un método para crear un lugar de trabajo mas seguro, mas limpio y mejor

organizado, toma su nombre de cinco palabras Japonesas:

Seiri — “Sort” ("Clasificar”).

Seiton — “Set in Order” ("Poner en Orden”).

Seiso — “Shiny Clean” ("Brilla de Limpio”).

Seiketsu — “Standardized Cleanup” ("Limpieza Estandarizada”).

Shitsuke — “Sustain” (“Sustentar”) (algunas veces “Disciplina Sostenida”).

5”8” significa:

e Crear un habito mental para mantener el lugar de trabajo limpio y ordenado,
hacer mejoras pequefias pero constantes en las condiciones de trabajo.

e Mejorar la productividad y la calidad, ademéas reducir los tiempos de
busqueda y actividades que no agregan valor.

e Evitar accidentes causados por un desorden.

Se puede iniciar el programa 5S en un solo departamento o area. Esto permite a la

administracion ajustar el enfoque y adaptarlo al lugar de trabajo especifico.

La ejecucion de una prueba piloto también permite que un grupo de empleados

aprendan qué hacer y como hacerlo.

Seiri — “Sort” (“Clasificar”).
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Seiri significa “clasificar’ u organizar. Es la primera etapa del método 5S.

El clasificar es una actividad de equipo. Los trabajadores de producciéon y

mantenimiento deberian realizar esto juntos. Los objetivos de Seiri son:

« Eliminar objetos innecesarios.
« Reducir el desperdicio.

La herramienta basica es una etiqueta roja: etiquete el articulo, deje un mes para
gue alguien de una razon para conservar ese articulo y descértelo después de ese

mes.

La herramienta adicional es la Lista de Clasificacion 5S: un registro para darle

seguimiento a todas las vifietas rojas.
Elimine los objetos innecesarios.

Esta fase deberia identificar y eliminar cosas como un cajon con piezas que fueron
rechazadas y que nunca se volveran a reprocesar, herramientas arruinadas o “a la
medida” — cualquier cosa chapucera desde cuerda y cinta adhesiva, repuestos

obsoletos, inventario e incluso documentos o carpetas.

Si no lo necesita: véndalo o descartelo. Si lo necesita pero esta arruinado o es

peligroso: reparelo adecuadamente.
Reduzca el desperdicio.

Esto identifica los obstaculos y va mas alla de “material de desperdicio”

« ¢(Carecemos de instrucciones de trabajo que estén disponibles y sean

precisas y utilizadas?

« ¢Existen riesgos: revoltijo, hacen falta protectores de seguridad, averias

eléctricas, gradas rotas en las escaleras?
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« ¢ Cuales riesgos ambientales estamos tolerando? Busque solidos, liquidos,

gases y polvo.
« ¢Las herramientas estan arruinadas, hacen falta o son inadecuadas?

« ¢ Estan los bancos de trabajo a la altura correcta? ¢Son las sillas demasiado
bajas para algunos trabajadores? ¢Donde se han producido lesiones en la

espalda?

« ¢ Db6nde se ha descuidado el mantenimiento — ya sea para el equipo o para los

edificios?
Seiton — “Set in Order” (“Poner en Orden”).

El principio aqui es mantener las cosas en sus lugares adecuados. Una guia para
la ubicacion correcta es mantener a la mano los objetos de uso frecuente y

guardar otras cosas donde se puedan encontrar.

Seiton utiliza el mismo concepto, expresado para un lugar de trabajo.

« Mantenga las herramientas cerca del lugar donde se utilizan.
« No haga que los trabajadores se doblen o estiren frecuentemente

« Guarde los articulos que se utilizan muy poco donde no se atraviesen en el

camino, pero donde puedan ser encontrados facilmente.

La Unica excepcién para “guardar articulos que se utilizan muy poco” seria para
equipo de seguridad. Esperamos que casi hunca necesite un extinguidor o una

estacion de lavado de ojos — pero cuando lo necesite, deberia estar a la mano.

El articulo sobre Seiton tiene mas detalles sobre como progresar desde identificar,

pasando por planificar e implementar el proceso de “Poner en Orden”.

Enfoque 5T’s. A diferencia de simplemente ordenar, con un enfoque 5T’s se logra
optimizar el area agregando estandarizacion visual y estableciendo rutas con
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codigo de colores que facilitan los flujos de las areas, las 5T's que menciona el
WCM son:

Tei-ji: Establecer una ruta, la ruta de acceso.
Crear un flujo de procesos, informacion, equipos e individuos;

Tei-ichi: Establecer un puesto.
Determinar un lugar para cada cosa con el fin de facilitar el uso y aumentar la
velocidad y la seguridad del proceso;

Tei-hyouiji: Estandarizar visualmente.
Poniendo todos en los puestos de facil acceso, articulacion y utilizacion;

Tei-ryou: Establecer la cantidad.
Controlando la cantidad de articulos, herramientas, etc;

Tei-shoku: Estandarizar los colores.
Evitar errores mediante |la estandarizacion de los colores.

Seiso — “Brilla de Limpio”.

Esta es la excepcion — la Unica actividad que solo se realiza una vez en el método
5S.

Esta etapa tiene dos objetivos:

« Determinar y llegar a un acuerdo sobre el nivel de limpieza deseado.

o Aprender como hacer nuevas rutinas para que esto se convierta en un

estandar (en la etapa Seiketsu).

Varias preguntas ayudan a que esta etapa sea mas que solo “pulir hasta que brille

para la inspeccion”:

e ¢ Cuanta limpieza se requiere por seguridad, por facil uso y para minimizar

averias en el equipo?
¢ Qué tan limpio deberia ser el ambiente para la comodidad y la moral?

e ¢, COmo la limpieza mejorara la calidad del producto?
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e Al limpiar, ¢Notamos aspectos del mantenimiento que deberian ser

sefalados?

Este también es un ejercicio de equipo. Limpiar e inspeccionar un area a la vez:
equipo, estaciones de trabajo y areas comunes. Tomar notas para guiar el trabajo
futuro. Finalmente, tomar fotografias del lugar de trabajo “brillante de limpio” para

ilustrar el nuevo estandar.

Seiketsu — “Standardized Cleanup” (“Limpieza Estandarizada”).

Esta fase hace uso de las notas de la etapa Seiso. Considere las fuentes de
suciedad: polvo que el aire lleva, aserrin u otro polvo seco proveniente de las
operaciones de corte, salpicaduras de los procesos hiumedos o simple basura

porque no hay un contenedor adecuado.

Los resultados incluyen

« Mantenimiento para los edificios o el equipo, si estos son fuentes de suciedad.

« Mejoras a los procesos — por ejemplo, agregar una caperuza contra polvo

sobre un area de corte.
« Una carpeta con instrucciones para limpiar cada area de trabajo.

« Una lista de control para cada periodo de limpieza (diario, cada dos semanas

0 menos frecuentemente).
« Una lista combinando a las personas con sus responsabilidades.

Un objetivo practico es que todos los trabajadores se tomen cinco minutos cada
dia para ordenar incluyendo el tiempo para completar y firmar las listas de control.

Dividiendo el trabajo entre todos los empleados:

« Nadie tiene una gran carga.

« Nadie parece improductivo.
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« La moral mejora porque todos tienen un propdsito comun.

Los supervisores deben monitorear el cumplir con Seiketsu. Las listas de control
hacen esto importante y alcanzable.

Shitsuke - “>Sustain” (“Sustentar”).

Shitsuke es un concepto Japonés complejo que incluye disciplina inculcada, auto-
disciplina, valores culturales comunes y practica auto-motivada para mejorar. Un
occidental podra pensar sobre: padres entrenando a sus hijos para que se cepillen
los dientes después de cada comida, luego los nifios se cepillan regularmente,
esperando que todos se cepillen después de comer y (para un ejemplo no dental)
golfistas continuando la practica del tiro al hoyo, aunque el tiro puede parecer facil

para un principiante.
Este paso requiere apoyo gerencial y comunicacion continuos.

Se deben introducir programas de auditoria y certificacién para dar seguimiento
una vez que toda la fabrica se ha sometido al programa 5”S”.

En la Figura 1.6 se muestra la tabla de las normas basicas del programa 5”S”.
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Regla basica.

Definicion.

Ejemplo.

Resultado.

Organizar Separar lo que sirve | Todo esta a la mano. Cero desperdicio.
(Seleccionar | de lo que no sirve,
seiri) eliminar lo que no | Todo esta cuando es

sirva. necesario.

Ordenar Poner todo en la | Los espacios estan en Reduccion de costo.

(Seiton) posicion adecuada, | modo funcional.

en el lugar Aumento de eficiencia.
adecuado, haciendo | Las personas laboran
mas facil la | en un ambiente seguro

recuperacion.

e higiénico

Limpiar (Seiso)

Ambiente limpio,
herramientas y
méaquinas en buen

estado, con el fin de
mantener el control
rapido.

La inspeccion se facilita.

Las pérdidas se
eliminan.

Se evitan los pequefios
defectos.

Aumento en la calidad
de las operaciones y
del producto.

Estandarizar

Crear un método y

Existe gestion visual

Reduccion de fallos y

(Seiketsu) todas las | (todo es visible). Cada | pérdida de tiempo.
condiciones para | operador tiene un plan
hacer mejoras. de limpieza e
inspeccién
Disciplina, Asumir y mantener el | Todo el mundo sabe lo | Seguridad e higiene en
respeto comportamiento con | que debe hacery lo el entorno de trabajo.
(Shitsuke) la aplicacion de las | hace.

normas.
mejoras.

Proponer

Existen criterios
comunes y compartidos
para la evaluacion de
los resultados.

Figura 1.6. Normas bésicas 5S’s.
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En el WCM se establecen 7 pasos para la organizacion del lugar de trabajo

mostrados en la imagen siguiente.

7 Pasos para la organizacion del lugar de trabajo

Step 7
Poner en
Step 6 practica las
. mejoras
Mejorar estandar
Step 5 inicial
Suministro de
Slep 4 materiales con
Formacion sobre Justo a tiempo
Step 3 las caracteristicas
Establecer  del producto
e estandar
Reorganizacién inicial

plep del proceso
Limpieza inicial

Figura 1.7. Siete pasos para la organizacion del lugar de trabajo.

En la imagen claramente puede verse que el proceso de las 5S’s en sus primeros
3 pasos comprende solo el primer paso para la mejorar del lugar de trabajo, lo
que demuestra la importancia de la aplicacion de 5S’s si se desea optimizar el

funcionamiento del lugar de trabajo.
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1.3 Normas ISO.

ISO por sus siglas en inglés (International Organization for Standardization),
nacido tras la Segunda Guerra Mundial (1947) es una federacion mundial que
agrupa a representantes de cada uno de los organismos nacionales de
estandarizacion, y que tiene como objeto desarrollar estandares internacionales

que faciliten el comercio internacional.

Cuando las organizaciones tienen una forma objetiva de evaluar la calidad de los
procesos de un proveedor, el riesgo de hacer negocios con dicho proveedor se
reduce en gran medida, y si los estandares de calidad son los mismos para todo el
mundo, el comercio entre empresas de diferentes paises puede potenciarse en

forma significativa.

Durante las ultimas décadas, organizaciones de todos los lugares del mundo se
han estado preocupando cada vez mas en satisfacer eficazmente las necesidades
de sus clientes, pero las empresas no contaban, en general, con literatura sobre
calidad que les indicara de qué forma, exactamente, podian alcanzar y mantener

la calidad de sus productos y servicios.

La finalidad principal de las normas ISO es orientar, coordinar, simplificar y unificar

los usos para conseguir menores costos y mayor efectividad.
1.3.1. Familia ISO.

Las series de normas ISO relacionadas con la calidad constituyen lo que se
denomina familia de normas, las que abarcan distintos aspectos relacionados con

la calidad:
Normas ISO 9000

Las normas ISO 9000 han cobrado mayor relevancia internacional en la dltima

década y en la actualidad es utilizada en mas de 120 paises.
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Estas normas requieren de sistemas documentados que permitan controlar los
procesos que se utilizan para desarrollar y fabricar los productos. Estos tipos de
sistemas se fundamentan en la idea de que hay ciertos elementos que todo
sistema de calidad debe tener bajo control, con el fin de garantizar que los

productos y/o servicios se fabriquen en forma consistente y a tiempo.

Las ISO 9000 no definen como debe ser un Sistema de Gestion de Calidad de una
organizacion, sino que ofrecen especificaciones de como crearlo e implementarlo;

éste sera diferente en funcién de las caracteristicas particulares de la organizacion

Las caracteristicas mas importantes y novedosas de esta serie son:

v La orientacion hacia el cliente.

v' La gestion integrada.

v El énfasis en el proceso de negocios.

v Laincorporacion de la Mejora Continua.

v" La medicion de la satisfaccion del cliente.

Normas ISO 10000

Las normas ISO 10000 corresponden al area de auditoria y administracion, para
ser mas especifico estas normas son, ISO 10000 (ISO 1011-1, 1011-2 y 1011-3.

Criterios para auditoria y administracion de programas de auditorias).

Estas normas datan de casi la misma época de las normas ISO 9000, alrededor

de 1987 que fue su publicacion.

Las Normas de la serie ISO 10000, estan compuestas por:

v' 1SO 10011-1 [1990]: Directrices para las auditorias de sistemas de calidad.
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ISO 10011-2 [1991]: Parte 2: Criterios para la calificacion de auditores.
ISO 10011-3 [1991]: Parte 3: Gestion de programas de auditorias.

ISO 10012-1 [1992]: Requisitos para el aseguramiento de la calidad para
equipos de medicion. Parte 1: Sistema de confirmacion metrolégica para

equipos de medicion.

ISO 10013: Directrices para la elaboracion de manuales de calidad.

Norma ISO 14000

La familia de estandares referidos a la gestion ambiental esta constituida por las

siguientes normas:

>

YV V VYV V

v

ISO 14000: Guia a la gerencia en los principios ambientales, sistemas y
técnicas que se utilizan.

ISO 14001: Sistema de Gestion Ambiental. Especificaciones para el uso.
ISO 14010: Principios generales de Auditoria Ambiental.

ISO 14011: Directrices y procedimientos para las auditorias.

ISO 14012: Guias de consulta para la proteccién ambiental. Criterios de
calificacion para los auditores ambientales.

ISO 14013/15: Guias de consulta para la revisibn ambiental. Programas de
revision, intervencién y gravamenes.

ISO 14020/23: Etiquetado ambiental.

ISO 14024: Principios, practicas y procedimientos de etiguetado ambiental.
ISO 14031/32: Guias de consulta para la evaluacion de funcionamiento
ambiental.

ISO 14040/4: Principios y practicas generales del ciclo de vida del producto.
ISO 14050: Glosario.

ISO 14060: Guia para la inclusibn de aspectos ambientales en los

estandares de productos.
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NORMAS ISO 19000

La norma ISO 19000 es un marco normativo de referencia para realizar auditorias,
ya sea internas (de primera o de segunda parte) como externas (de segunda o
tercera parte), basicamente de Sistemas de Gestion de la Calidad basados en la
norma internacional 1ISO 9001:2000. Es como una ayuda, una guia de pautas para

planificar, realizar y checkear Auditorias de sistemas de calidad.

NORMAS IS0 22000

La demanda mundial de alimentos inocuos ha crecido considerablemente en los
ultimos afios. Esto ha llevado a la proliferacion de normas nacionales sobre la
inocuidad de los alimentos y a una confusion cada vez mayor entre productores y

proveedores de alimentos.

En un esfuerzo por armonizar las normas nacionales existentes sobre la inocuidad
de los alimentos, la ISO desarrollé y publico en setiembre de 2005 la norma
internacional 1ISO 22000 Sistemas de gestién de la inocuidad de los alimentos -
Requisitos para cualquier organizacion en la cadena alimentaria, la cual fue
adoptada en Uruguay como norma UNIT-ISO 22000:2005.

Dicha norma define los requisitos para un sistema de gestion referido a la
inocuidad de los alimentos y los alinea con los establecidos por el Codex
Alimentarius (FAO/OMS), relativos a Andlisis de peligros y puntos criticos de
control (HACCP).

Se han publicado las siguientes normas de la serie ISO 22000:

e UNIT-ISO 22000:2005 Sistemas de gestion de la inocuidad de los alimentos

- Requisitos para cualquier organizacion.

e UNIT-ISO/TS 22003:2007 Sistemas de gestion de la inocuidad de los
alimentos - Requisitos para los organismos que realizan la auditoria y la

certificacion de sistemas de gestion de la inocuidad de los alimentos.
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e UNIT-ISO/TS 22004:2005 Sistemas de gestion de la inocuidad de los
alimentos - Orientacion para la aplicacion de la Norma 1SO 22000:2005.

e UNIT- ISO 22005:2007 Trazabilidad en la cadena alimentaria - Principios
generales y requisitos basicos para el disefio y la implementacién del

sistema.

e ISO/CD 22006 (en estudio) - Guia de la aplicacién de la ISO 9001:2000 en
produccion de cultivos.

o ISO/AWI 22008 (en estudio) - Irradiacion de alimentos. Buenas practicas de

procesamiento de irradiacién de alimentos para consumo humano.

NORMAS ISO 27000

e La informacion es un activo que, como otros activos importantes del
negocio, es esencial al negocio de una organizacion y requiere en
consecuencia una proteccién adecuada. Esto es especialmente importante
en ambientes de negocio cada vez mas interconectados. Como
consecuencia de esta creciente interconectividad, la informacion esta ahora
expuesta a un numero mayor y a una variedad mas amplia de amenazas y

vulnerabilidades.

o La gestion eficaz de la seguridad de los sistemas de informacion es un
aspecto primordial para salvaguardar a las organizaciones de los riesgos e
inseguridades que pueden dafiar de forma importante sus sistemas de

informacion.

e La ISO y la Comision Electrotécnica Internacional (IEC) han desarrollado
una serie de normas internacionales de amplisima difusion a nivel mundial
al respecto de esta problematica. Quizas la de mayor trascendencia sea la
ISO/IEC 27002 (ex ISO/IEC 17799) -en nuestro pais adoptada como UNIT-
ISO/IEC 27002-, Codigo de buenas practicas para un Sistema de Gestion

de la Seguridad de la Informacion(SGSI), la cual como lo indica en su titulo



32

ofrece recomendaciones para la gestion de un SGSI. La primera version de
esta norma data del afio 2000 y esta basada en la norma britanica BS
7799-1. La norma estd organizada en 11 dominios, los cuales contiene un
total de 134 controles que abarcan desde los aspectos estratégicos de un

SGSI hasta los mas operativos.

NORMA ISO TS 16949

La aplicacion generalizada de la norma ISO TS 16949 de sistemas de gestion de
calidad para proveedores del sector automotriz es visto como una oportunidad
para mejorar la calidad, reducir los costos. Tiene por objeto el desarrollo de un
sistema de gestion de calidad que ofrece para la mejora continua, haciendo
hincapié en la prevencién de defectos y la reduccién de la variacion y de los
residuos en la cadena de suministro.

La incorporacion de los requisitos de la norma ISO 9001:2008, ISO TS
16949:2009 también incluye de forma detallada, los requisitos especificos del
sector, de la competencia de los trabajadores, la sensibilizacion y la formacion, el
disefio y el desarrollo, la produccion y la prestacién de servicios, seguimiento y
control de aparatos de medicion y medicion, analisis y mejora.

TS 16949 se aplica en las fases de disefio/desarrollo de un nuevo producto,
produccion y, cuando sea relevante, instalacibn y servicio de productos
relacionados con el mundo de la automocion. Estd basado en el estandar 1ISO
9000.

OHSAS 18001

Esta serie de normas OHSAS especifica los requisitos para un sistema de gestion
de seguridad y salud ocupacional (SySO) que permita a una organizacion
controlar sus riesgos SySO y mejorar su desempeiio SySO. No especifica criterios
de desempeiio SySO, ni da especificaciones detalladas para el disefio de un
sistema de gestibn SySO. Esta Norma OHSAS es aplicable a cualquier
organizacién que desee:

a) Establecer un sistema de gestion SySO para eliminar o minimizar
los riesgos asu personal y otras partes interesadas, quienes podrian
estar expuestos apeligros SySO relacionados a sus actividades.


http://es.wikipedia.org/wiki/Dise%C3%B1o
http://es.wikipedia.org/wiki/Desarrollo
http://es.wikipedia.org/wiki/Manufactura
http://es.wikipedia.org/wiki/Normas_ISO_9000
http://es.wikipedia.org/wiki/Normas_ISO_9000
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b) Implementar. Mantener y mejorar continuamente un sistema de
gestion SySO.

c) Asegurar a si misma la conformidad con la politica SySO
establecida.

d) Demostrar la conformidad con esta Norma Internacional para:
1) Hacer una auto determinacién y una autoevaluacion o;

2) Buscar la confirmacion de su conformidad de otras partes
gue tienen interés con la organizacion, tales como clientes, o;

3) Buscar la confirmacién de su conformidad de otras partes
externas a la organizacion, o;

4) Buscar la certificacion/registracién de su sistema de gestion
SySO por una organizacion externa. Todos los requisitos de
esta Norma OHSAS estan previstos a ser incorporados en
cualquier sistema de gestibn SySO. La extension de la
aplicacion dependera de factores tales como la politica SySO
de la organizacion, la naturaleza de sus actividades y sus
riesgos y la complejidad de sus operaciones. Esta Norma
OHSAS esta proyectada para direccionar la seguridad y salud
ocupacional, y no esta proyectada para direccionar otras areas
de seguridad y salud ,tales como bienestar o programas de
salud del personal, seguridad de producto, dafios a la
propiedad o impactos ambientales.

1.4 Relacion ISO-World Class Manufacturing

La principal funcion de la implementacion de cualquier norma ISO es el crear
normas y procedimientos para lograr asegurar la calidad en los procesos, ademas
de asegurar el cuidado del medio ambiente en los procesos, 0 bien para asegurar
la seguridad de los empleados en las actividades de la empresa; sea cual sea el

enfoque que se tome en una norma ISO la finalidad es siempre llegar al proceso
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de mejorar continuamente para asegurar los procedimientos y las caracteristicas

del producto conforme lo requerido por el cliente.

En el Wolrd Class Manufacturing se entiende que una empresa ya puede tener
sus normas Yy procedimientos establecidos, sin embargo esto no es
necesariamente un requisito previo ya que en el proceso del World Class
Manufacturing se desarrolla el cuidado de la salud y la seguridad de los
empleados mediante el pilar el de seguridad, mediante este pilar se busca que la
empresa que implemente el Wolrd Class Manufacturing se certifique como una
empresa segura mediante los lineamentos de OHSAS; también mediante el pilar
de cuidado al ambiente se pretende que una empresa que no se preocupe por el
cuidado del medio ambiente a partir de la metodologia del Wolrd Class
Manufacturing comience a hacerlo mediante la implementacion de la norma 1SO
14001.

La relacién de ISO-WCM no es Unicamente para el cuidado del medio ambiente o
la salud, tomando en cuenta que esta metodologia esta desarrollada inicialmente
para la industria automotriz, pero tomando el supuesto que puede usarse en
cualquier empresa y que siendo asi la cantidad de normas ISO que existen se
incrementa, el mejor comentario que de puede decir es que el WCM abarca
completamente el paso final en cualquier proceso de implementacion de normas
ISO:

‘La mejora continua”, mediante la metodologia del WCM se pretende que
cualquier empresa, del giro o actividad sea cual sea; pueda lograr un alto nivel de
calidad en sus procesos en todos los aspectos desde la manufactura al tener la
completa disponibilidad del equipo para las actividades de produccion,
involucrando la organizacién del lugar del trabajo, hasta los aspectos de logistica
interna con la produccion y logistica externa con entrega de producto terminado
tomando siempre en cuenta la calidad del producto, la seguridad y el cuidado del
medio ambiente. Mezclando todos estos aspectos y alin mas es como el WCM se
involucra en la mejora continua desarrollando en 7 pasos el proceso de mejora

para que una empresa sea considerada de clase mundial.
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Finalmente viendo que el WCM abarca el ultimo paso de las normas ISO es
recomendable decir que la implementacion de normas ISO abarcando a
metodologia del WCM es altamente recomendable ya que de esta manera se
asegura que existen normas que mejorar y no solo mejorar por mejorar como lo

hace el Lean Manufacturing.
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2. Introduccion ala Gestion del Cambio

Con la aceleracion del cambio la sociedad, la ciencia, la tecnologia y la
economia han empezado a transformarse muy deprisa y todo indica que
durante la segunda década, entre 2010 y 2020, el ritmo se va a intensificar aun

mucho mas.

Mientras las organizaciones han actuado en ambientes relativamente estables,
el arte de gestionar el cambio no fue una prioridad y, en consecuencia, se
cultivé poco. La direccion de las organizaciones se centraba fundamentalmente

en:
o Conservar el nicho de mercado que habian conquistado.

o Gestionar su crecimiento.

« En mantener su estabilidad interna.

En épocas mas estables las organizaciones funcionaban razonablemente bien
por la via del control, la planificacion estratégica, las 6rdenes de arriba abajo,
las estructuras burocratizadas y una garantia de seguridad y estabilidad para

todo el mundo.

Ahora, la gestion de la propia transformacion se ha convertido en un cometido
de gran importancia estratégica que debe llevarse a cabo de forma continuada
como un aspecto mas de las tareas habituales de gestion la general de la

organizacion.
La aceleracién del cambio requiere que las organizaciones:

a) Inicien un cambio de cultura que consiste en asimilar pautas nuevas que
permitan respuestas rapidas frente a los cambios externos.
b) Desarrollar procedimientos para potenciar su propia capacidad de

transformacion.

Aquellos que lo logren seran los que estaran mejor situados para afrontar las

transformaciones mas intensas de la segunda década.
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En el curso de los afios que se avecinan, la estrella de la gestion sera la
gestién del cambio y el cambio mas importante que deberé gestionarse seré la

transformacion interna encaminada a potenciar la flexibilidad.

Estando asi las cosas, las organizaciones deben prepararse para

desenvolverse y prosperar en un entorno muy volatil y turbulento.
2.1 Condiciones marco de la gestion del cambio y de la innovacion

Hay toda una serie de variables del entorno empresarial, tecnoldgico,
medioambiental o laboral que con distintas dimensiones pueden provocar
cambios o0 transformaciones en las diferentes actividades de las

organizaciones.

A pesar de que es imposible anticiparse al cuando, qué y dénde del cambio, si
hay algunas variables que con caracter general y dado el gran impacto que
tienen en la realidad cotidiana, estan representando cambios tanto en la cultura

social como en el mundo del trabajo. (Véase en la Figura 2.1).

Condiciones marco-sociales en la gestién del cambio

Innovaciones tecnologicas, especialmente informaticas y telecomunicaciones.

Disminucion tiempos produccion.

Cooperacion intercultural y efectos de la globalizacién (competencia
intercultural).

Reduccién de recursos monetarios.

Incremento enorme de la complejidad.
Figura 2.1 Tabla de Condiciones marco-sociales en la gestién del cambio.

A la vista de lo expuesto en la figura 2.1, que no es mas que un ejemplo de las

condiciones sociales, pero podria ilustrar la situaciéon de una organizacion real,
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parece evidente que la estrategia de cambio debera adaptarse a las variables
que determinaran los cambios. Asi, la organizacion debera desarrollar una
estrategia de cambio para poder adaptarse a las innovaciones tecnoldgicas, en
particular a las nuevas técnicas de informacion y de comunicacion, como por
ejemplo redes locales, sistemas interactivos, disefio grafico, lograr una mejor
adecuacion de los recursos para obtener una mayor competitividad, como por
ejemplo control de calidad, stock cero, etc., fomentar la cooperacion
intercultural para poder hacer frente a los efectos de la globalizacion
(competencia intercultural), lograr una reduccion de costes y todo ello en un

entorno competitivo cada vez mas complejo e interdependiente.

Asimismo esto obliga a un cambio profundo de los conocimientos y
competencias necesarios en los miembros de las organizaciones para
adaptarse a estos cambios rapidos y constantes y poder hacer frente con éxito

a este nuevo entorno cambiante.
En concreto el nuevo entorno exige que:

a) La institucion sea capaz de aprender, las nuevas situaciones y retos
necesitan nuevas respuestas.

b) La institucion ubique al recuso humano en el centro de actuacion de la
organizacién, puesto que son las personas las responsables de su éxito,
su desarrollo y su control.

c) Lainstitucion desarrolle un sistema de gestion del cambio, es decir, de la
adaptabilidad de la organizacién a los nuevos retos, nuevas variables y

nuevas exigencias.
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2.2 Tipos de cambio y objetivos de la gestion del cambio

Una vez definidas las posibles variables causantes de los cambios y teniendo
presente el concepto de innovacion como punto de partida, la siguiente
cuestion que se plantea es determinar cuales son los objetivos que
pretendemos lograr mediante la introduccién de cambios o innovaciones dentro

de una organizacion.

En este contexto, los diferentes objetivos que suelen impulsar la introduccién
de cambios los podriamos agrupar en dos tipos de conceptos: un enfoque
econémico, que busca una mejora rapida de la capacidad competitiva de la
organizacion y un enfoque orientado a la cultura corporativa, que se concentra
en el recurso humano de la organizacion. Se trata, en los extremos, de dos
tipos de cambio bien diferenciados que responden o pueden responder a
contextos y comportamientos organizativos y personales muy distintos. Se trata
de maximizar el valor econdmico o de desarrollar las capacidades de la

organizacion.

4 4

Fusion, Desarrollo de la personalidad

adquisiciones y

alianzas

Deslocalizacion de Ergonomia en el
unidades operativas puesto de trabajo

“lean organization” Satisfaccion con el trabajo

Figura 2.2 Tabla de Objetivos de la gestién del cambio.

Como se puede observar en la figura 2.2, las iniciativas de cambio centradas
en incrementar la competitividad de la organizacién suelen llevarse a cabo
mediante cambios estructurales como procesos de fusién, reduccién o traslado
de unidades operativas o la introduccion de un sistema de trabajo como la "lean

organization” (organizacion 4&gil). Mientras que las iniciativas de cambio
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centradas en el recurso humano se caracterizan por fomentar el desarrollo de
la personalidad, la ergonomia en el puesto de trabajo y el grado de satisfaccion

de sus empleados.

Es evidente que se trata de dos enfoques diferentes del cambio, y cada
empresa o institucion debera optar, en funcién de los objetivos concretos de la
institucion y de las posibilidades que tenga la misma, por un enfoque u otro o
en el caso oOptimo lograr una combinacién de ambos. Las empresas que
combinan de manera eficaz ambos enfoques al cambio pueden recoger

grandes recompensas en rentabilidad y productividad.

Ademas de estos dos tipos de cambio antes mencionados, se han ido
desarrollando y aplicandose toda una serie de conceptos vinculados a la
gestion del cambio que van desde el "Business Reengineering”, "Lean
Management” hasta el "Total Quality Management” (TQM) (véase en Figura
2.3).

- Business Reengineering
Cambio radical, top down, nueva concepcion de la organizacion.
Lean Management
- Lucha contra la ineficacia (p. ej. disminucién del consumo de
—/ energia, retrasos en los servicios, tasa de fluctuacion de
personal, absentismo, grado de implicacién en el trabajo, etc.).

Total Quality Management (TQM)
- Concepto de direccion orientado a los clientes, toda la
organizacion asume la responsabilidad de la calidad.

Figura 2.3 Tabla de Gestion del cambio.

El hecho de introducir un nuevo concepto de gestién del cambio representa un
reto para cualquier institucion educativa; se requiere por parte de la institucion

un fuerte liderazgo, una estructura flexible, personas acostumbradas y
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dispuestas al cambio y en su caso mas optimo disponer de una sistematizacion

de los procesos de cambio.
2.3 Aspectos Psicolaborales de la Gestion del Cambio

Toda iniciativa de cambio implica, entre otros, tomar en consideracion toda una
serie de factores sociales y humanos involucrados en el cambio. Involucrar a la
organizacién en un proceso de cambio no es mas que involucrar a todas las
personas que trabajan en ella. Por ello, antes de iniciar cualquier proceso de
cambio sera necesario analizar toda una serie de aspectos psicolaborales que

se describen a continuacion.

¢,Disponen los empleados de las competencias?
v Introduccion de nuevas tecnologias
v" Nuevos métodos de produccién
v Joint-venture con otras empresas

¢ Existe una predisposicion al cambio?
v' ¢ El cambio aporta ventajas o desventajas?

¢, Se pueden producir situaciones inaceptables y de sobrecarga?
v' Despidos por parte de las empresas
v Limitantes en el disefio participativo del desarrollo organizacional

Figura 2.4 Tabla de Aspectos psicolaborales de la gestion del cambio.

En este sentido, la gestion por competencias, como estrategia de gestion de
recursos humanos, juega un rol esencial: el éxito de la organizacién dependera
en gran parte de la implantacion eficiente de un enfoque de recursos humanos
basado en la generacion, estructuracion y transferencia de los nuevos
conocimientos organizativos y personales, en resumen, de la gestion de

competencias.

2.4 Etapas en la gestiéon del cambio
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Existen multitud de modelos y metodologias que pueden ser utilizados para la
implantacion de una estrategia de cambio. Pero, por lo general, la mayoria de
iniciativas de cambio suelen desarrollarse a lo largo de diferentes etapas

basicas que comentamos a continuacion:

1. Determinar los objetivos del cambio de forma precisa y de la forma mas
clara posible.

2. Crear una estrategia de innovacion y cambio — "top down” o "bottom up”.

3. Disefiar el cambio organizacional de la empresa, (impulsos, feed back,
agente del cambio, jour fixe, workschop, perfeccionamiento,
multiplicadores, Intranet, hojas informativas...).

4. Mantener y consolidar el proceso de innovacion, (resistencias, crisis,

superar fases dificiles).

El progreso a través de estas cuatro fases es secuencial y por lo general el
cambio se introduce solo a pequefia escala y si es efectivo se extiende a otras

unidades o departamentos que no estaban implicadas en el programa original.

Etapa 1: Determinacion de objetivos: durante esta fase se procedera a la
fijacion de los objetivos que se pretenden lograr mediante la implantacion de
una estrategia de cambio. Para que los objetivos estén claramente definidos

deben establecerse para cada uno de ellos los siguientes aspectos:

A. Prioridad: nivel de importancia asignada al objetivo.

B. Criterios de medicién: nunca deben establecerse objetivos que no se
puedan medir, tanto los objetivos cuantitativos como cualitativos.

C. Niveles de consecucion: establecer el nivel deseado del objetivo a
lograr, fijando unos estandares o niveles que delimiten el grado de éxito

conseguido o, simplemente, si se ha conseguido o no.

Etapa 2: Crear una estrategia de innovacion y de cambio: por lo general, se
suelen diferenciar dos enfoques fundamentales. "Top down”, es el proceso en
el que los individuos de los niveles superiores de una organizacion determinan
las metas de los individuos de los niveles inferiores. "Bottom up”, es el opuesto
al anterior. En este proceso los individuos de los niveles inferiores determinan

las metas y objetivos de los miembros de los niveles superiores.



43

Etapa 3: Disefar el cambio organizacional: la implantacion de una iniciativa de
cambio probablemente no tendra éxito si la organizacion y sus miembros no
estan preparados para ello. Los cambios afectan sobre todo a las personas, por
consiguiente, es necesario desarrollar los aspectos humanos que favorezcan la
adaptacion de las personas al cambio. Para movilizar efectivamente la
institucién y tener éxito en su implantacion las personas que integran la
organizacion deben estar individualmente motivadas. Para ello, es preciso que
la organizacién fomente una cultura del feedback, es decir, que los integrantes
de la organizacion dispongan de suficiente informacion sobre los efectos que

logran las medidas adoptadas.

En este contexto, también es muy importante el hecho de contar con un agente
del cambio, como persona responsable de coordinar los cambios. Por lo
general, las organizaciones suelen contratar como agente del cambio a una
persona externa a la organizacion (consultor externo) que ademas les pueda
ayudar a identificar e implantar los cambios. Con objeto de facilitar esta fase de
implantacion se suelen utilizar toda una serie de actividades como workshops
(talleres), cursos de perfeccionamiento e instrumentos como servicios de

Intranet, hojas informativas, etc.

Etapa 4: Mantener y consolidar los procesos de cambio: una vez que se han
producido los cambios deseados es preciso hacerlos permanentes vy

consolidarlos.

Consolidar las mejoras para producir mas y mejores cambios. Al afectar los
cambios a las personas de manera significativa, esto hace que surjan actitudes
de rechazo, de resistencia frente al cambio. Es necesario, por tanto, trabajar

sobre los aspectos humanos que favorezcan la adaptaciéon de las personas.
2.5 Desarrollo de un Proceso de Reaccién al Cambio

Todo proceso de cambio tiene tendencia a pasar por diferentes fases que
inciden directamente sobre las conductas de los miembros de la organizacion.
Se trata de un proceso en el que poco a poco vamos reajustando nuestra
percepcion y nuestra conducta a unos cambios, a una realidad diferente. Es

evidente que nos estamos refiriendo a procesos emocionales o fases
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psicolégicas y su relacion con el desarrollo del proceso de cambio. A
continuacion se describen las fases por las que pasan las personas al

enfrentarse a una situacion de cambio:

Shock: gran diferencia entre las expectativas propias y las grandes
expectativas de los demas y la nueva realidad (en la fase de shock, las
personas se suelen sentir amenazadas por el cambio que prevén; ademas se
pueden resistir al cambio debido a que sus expectativas son diferentes de las
expectativas de aquellos que promueven el cambio).

Negacién: falso sentimiento de seguridad, percepcion exagerada de los
procedimientos y competencias conductuales (en este estadio, la percepcion
de la propia competencia para tratar con la realidad es alta, pero

distorsionada).

Darse cuenta de la necesidad de nuevos procedimientos y nuevas conductas
(en este punto, la idea de correr riesgos se vuelve mas aceptable y las
personas empiezan a explorar los pros y los contras de los cambios).

Aceptacion de la realidad, "renuncia de los procedimientos y conductas de la
etapa anterior” (la fase de aceptacion de la realidad significa renunciar a la vieja

situacion y una forma de reconocimiento de la realidad presente).

Experimentacion y busqueda de nuevos procedimientos y nuevas conductas.
Exitos — fracasos, problemas — frustracion (En esta fase, se pone en juego la

capacidad de cambio de la institucion para la exploracion).

Reconocimiento: ¢Por qué determinados procedimientos y conductas
conducen al éxito y otros al fracaso? (se reconocen las medidas de calidad

como indicadores de éxito tanto de la institucion como de los individuos).

Integracion: integracion de los procedimientos y conductas exitosos en la
forma habitual de actuar (finalmente la etapa de integracion y cambio supone el
final del proceso; es una fase creativa en la cual se integra pasado y presente;
a medida que se consolida la integracion, el uso de los procedimientos y
conductas requeridos por el cambio no provienen de fuera, sino que tienen su

origen en la iniciativa del propio individuo que los hace suyos y los interioriza).
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Figura 2.5 Evolucion de un proceso de cambio.

De acuerdo a la los datos anteriormente citados (Shock, Negacién, Darse
cuenta, Aceptacion, Experimentacion, Reconocimiento, Integracion), la figura
2.5 es un grafico que muestra el desarrollo de los cambios, desde su inicio
hasta su integracién total, en el eje “X” se marca en el origen el inicio del
cambio, hasta todo el tiempo en que transcurre el cambio, se muestran las
etapas que deben de tomarse para la integracion total. En el eje “Y”, se marca
en el origen un nivel bajo llegando hasta un nivel alto, midiendo la percepcion

de la competencia personal.

Explicando las etapas paralelas al cambio nos encontramos con las siguientes:
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» En la etapa de informacion, en primer lugar se encuentra el shock, esta
informacion tiene que darse a conocer a todos los miembros de la
organizacion, para comenzar el proceso del cambio adecuadamente.

» En la etapa de comunicacion, las personas encuentran que existe nueva
informacion, algunas debido a su cultura pueden negarse a los nuevos
cambios, esta negacion es una de las etapas criticas como lo muestra la
grafica, a través de un proceso de constancia, llegan a darse cuenta que
el cambio es positivo hasta llegar a aceptarlo.

» En la etapa del training (transformacién), es la etapa después de la
aceptacion que muestra la transformacion y es un buen inicio para ir
progresando hacia la experimentacion.

» En la etapa del Coaching (entrenamiento), después de la aceptacion se
transmiten los conocimientos, habilidades y capacidades a la
organizacién través de un entrenamiento, en esta etapa se puede
observar si realmente se esta dando el proceso del cambio.

» En la etapa del Monitoring (seguimiento), tenemos el reconocimiento que
nos hace distinguir las acciones previas, y se avanza directamente hacia
la integracion, la cual se tiene que mantener, a través de un monitoreo

continuo.

2.6 Resistencia al Cambio

Todo tipo de intervencion realizada en la organizacién, provoca el surgimiento
de fuerzas opuestas al cambio. Una propuesta de cambio puede significar a
modo de ejemplo el tener que modificar los comportamientos de las personas
que la integran, el reto de tener que aprender algo nuevo, abandonar formas de
hacer del pasado, la disminucion del poder o de la influencia de un puesto de
una unidad en la institucion, etc.” Por tanto, el que se presenten resistencias es

un hecho previsible y perfectamente normal’.

Cuando hablamos de la resistencia al cambio, podemos diferenciar tres tipos
de fuerzas opuestas al cambio que pueden ser de tipo individual, interpersonal

y organizacional:
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a) Individual: p.ej. incertidumbre, pensar que su seguridad laboral esta
amenazada.

b) Interpersonal: p.ej. diferentes percepciones de la situacion entre los
miembros de un departamento.

c) Organizacional: p.ej. inercia de la estructura.

Aunque no existen medidas totalmente seguras para vencer la resistencia al
cambio, si existen unos principios basicos que pueden servir de gran ayuda

para superar tal resistencia:

1. Principio: jNo hay cambio sin resistencia!

2. Principio: jLa resistencia contiene siempre un "mensaje oculto”

3. Principio: jlgnorar la resistencia conduce a situaciones de
bloqueo!

4. Principio: iNo ir contra la resistencia sino con ella!

Sea cual sea la forma en que se acomete el proyecto de cambio, es muy
importante seguir ciertas normas para evitar crear situaciones viciosas, cuya
correccion puede resultar compleja, cara y consumidora de tiempo. Las que se
exponen a continuacion pueden considerarse como buenas practicas de

aplicacion general.

Como se puede comprobar, antes de implementar un modelo de gestion del
cambio, es muy recomendable que se tomen todas las precauciones para
conseguir que las primeras experiencias sean valoradas de forma positiva. Es
facil crear falsas expectativas cuando se habla de este tipo de iniciativas, pero
si no se logran los resultados esperados, la consecuencia inmediata es la
desilusion. Por consiguiente, es imprescindible que, antes de iniciar un proceso
de cambio, se analice muy bien qué pretendemos lograr, cOmo y en qué parte
de la empresa debo implantarlo, con qué recursos, quiénes deben intervenir y
cémo, qué tiempo, con qué recursos y qué beneficios se obtendran de todo
ello. En definitiva, no se trata de cobmo empezar con la gestion del cambio, sino
de como hacerlo bien, utilizando los métodos y planteamientos adecuados y

dedicando los recursos disponibles de la forma mas eficiente y mas productiva.
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La palabra cambio se refiere a cualquier situacion en donde se dejan
determinadas estructuras, procedimientos, comportamientos, etc. ,para adquirir
otras, que permitan la adaptacion al contexto en el cual se encuentra el sistema
u organizacion y asi lograr una estabilidad que facilite la eficacia y efectividad

en la ejecucion de acciones.

En el proceso que involucra el cambio en los sistemas, existen basicamente

tres etapas esenciales y secuenciales:

a) Descongelamiento: Existe una sensacion de desequilibrio, ansiedad, e
insatisfaccion ante el entorno actual, se toma conciencia de la situacién y se
duda sobre el modo de actuar. Hay una inquietud por satisfacer nuevas
necesidades y lograr la situaciéon deseada, se identifican las estructuras sujetas

al cambio que pretenden llegar a un equilibrio.

b) Movimiento: Permanece la sensacion de desequilibrio, acompafada por
inestabilidad, inseguridad e incertidumbre. La necesidad ahora se encamina
hacia generar informacion, buscar alternativas, abandonar viejas estructuras y

adoptar nuevos esquemas para lograr la adaptacion.

c) Recongelamiento: Se visualiza claridad en la situacion, existe un equilibrio
y una mayor adaptabilidad al entorno, se busca integrar nuevos esquemas,
establecer un contacto con la opcién elegida y considerar el efecto del cambio

en el resto de los subsistemas.

Cuando el sistema se encuentra en equilibrio y percibe la amenaza de la
inestabilidad e incertidumbre que traen consigo las modificaciones, se da la
resistencia al cambio, la cual es una reaccion esperada por parte del sistema 'y

se puede definir como aquellas fuerzas restrictivas que obstaculizan un cambio.

La resistencia al cambio es un fendmeno psicosocial que nos muestra

basicamente tres aspectos:
« Habla de la importancia que el sistema concede al cambio.

« Informa sobre el grado de apertura que la organizacion tiene.
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« Facilita la deteccion de los temores que el sistema experimenta y los

efectos que presiente.

Las organizaciones estan integradas por varios individuos, por lo que el efecto
multiplicador de la resistencia individual, hace que la habilidad de una
organizacion para cambiar, sea mas lenta y mas dificil de lograr que la de un
individuo. Sin embargo, lo mas importante es que la organizacion tenga dicha

habilidad para cambiar, ya que si no lo hace, no sobrevivira.

Cuando el cambio llega voluntariamente, es mas facil de asimilar, ya que
generalmente existe una actitud positiva hacia ese cambio y se sabe lo que
éste involucra y en qué punto la situacion va a ser diferente. Cuando el cambio
es impuesto por la organizacion, la reaccion con frecuencia es negativa o es
mas dificil de asimilar, ya que existen dudas sobre como afectara el cambio en
la rutina diaria o en el futuro. Muchos trabajadores se sienten amenazados por
el cambio, la organizacion debe de eliminar esa amenaza, de lo contrario la

organizacién se vera afectada.

El proceso de adaptacion a los acontecimientos externos genera tension con
respecto al reajuste interno. Con bastante regularidad, los integrantes de una
organizaciéon pondran objeciones a los cambios emprendidos o propuestos:
ellos o muchos de ellos, pueden rehusarse por completo a cooperar; pueden
desentenderse de los cambios pretendidos; pueden seguir la letra pero no el
espiritu de la nuevas reglas, “haciendo las cosas como es debido” mientras que
deliberadamente permiten que se cometan errores; o pueden acceder pero con
profundo estado de resentimiento. Este tipo de reacciones son propias de lo
gue se da en llamar “la resistencia al cambio”. Al combinarse las variables que
configuran el comportamiento psicologico y politico de los miembros de las
organizaciones con el cambio organizativo surge inmediatamente el fenomeno
de la resistencia al cambio. La resistencia al cambio se define como la reaccion
negativa que ejercen los individuos o los grupos que pertenecen a una
organizacibn ante la modificacibn de algunos parametros del sistema

organizativo.

El tipo de reacciones variaran entre las distintas personas: algunas pueden



50

manifestarse neutrales o indiferentes, en tanto que otras seran entusiastas. Lo
cual nos permite afirmar que el cambio genera consternacion en algunas
personas, indignacion en otras, un shock en otras mas, y esperanza en unas

cuantas.
2.6.1 Resistencia individual

Para las personas, el cambio implica una serie de transformaciones interiores a

través de una serie de estadios.

I) El primero tiene que ver con la finalizacidén del antiguo estado de cosas, “el
dejar algo”. Aunque en esta etapa algunas personas pueden sentir que
ganaran con el cambio, otras sin embargo tendran la sensacion de que estan

perdiendo.

Para estas personas, el cambio puede suponer una especie de duelo. Por ello,

en esta etapa se debe:

» Presentar el cambio con el mayor detalle posible, creando vy
comunicando la vision y removiendo los obstaculos que dificulten la
claridad de vision.

= Generar un sentido de urgencia, contar con un equipo de direccion
fuerte e ir creando grupos que sustenten el cambio.

= Comprender el efecto negativo que puede tener en algunas personas,
de tal manera que se les pueda ofrecer un apoyo individualizado.

» Asegurarse de que todos conozcan los beneficios que les deparara el
cambio.

= En general, las personas muestran cierto grado de incertidumbre ante la
perspectiva del cambio. Se percibe mas el riesgo que la oportunidad, por
ello algunos bloquearan su apertura a nuevas realidades. Por ello:

o Hay que insistir en la informacion sobre el cambio y sus
beneficios.

o Informar del proceso de cambio y clarificar en qué fase del mismo
se encuentra la organizacion.

o Respetar los sentimientos de pérdida que puedan sentir algunos

trabajadores.



51

o Fomentar la participacion y estimular los logros que se vayan

consiguiendo.

II) La segunda es una etapa de transicidn en la que las personas deben
aprender a encontrarse en sintonia con la nueva situacion. En esta etapa
algunas pueden experimentar que pierden su modelo de referencia, lo cual les
puede hacer sentirse confusos y desorientados. En este estadio quedan
evidenciadas las limitaciones de analisis y ejecucion del personal. Se continla
trabajando por inercia y las presiones para trabajar segun el nuevo método se
empiezan a notar sin que por otra parte se reciba toda la informacién necesaria
para definir los nuevos procedimientos. Esta es una etapa de dudas y es poco

productiva. Por ello, en esta fase es necesario:

= Clarificar el nuevo marco de referencia en el que se tiene que operar.

= Definir objetivos, metas realistas y puntos de control para priorizar y
guiar el proceso.

= Mantener la productividad como el objetivo prioritario.

= Ofrecer pautas para que los trabajadores puedan generar nuevas
formar de trabajo.

= Considerar el cambio como un gran sistema compuesto por subsistemas
Y procesos.

= Apoyar y reforzar el cambio con comunicacién y entrenamiento.

» Compartir informacién y minimizar las consecuencias de los errores que
se puedan cometer.

» Revisar el sistema de premios y castigos.

= Utilizar los equipos de trabajadores como la unidad de implementacion
del cambio.

» Valorar las actuaciones adecuadas a pesar de los errores aislados.
Hacer que la gente aprenda haciendo.

» Establecer un sistema de seguimiento del proceso de cambio.

[Il) En el tercer estadio se comienza a operar con los nuevos parametros. En
esta etapa suele ser frecuente que los nuevos conceptos o que las funciones
no queden claramente definidos. Pueden aparecer dudas o desaliento. Por ello,

€s necesario:
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= Obtener y exhibir logros que motiven a los individuos.
= Establece simbolos del nuevo orden de cosas.

= Verificar que todos tienen definidas sus funciones.

» Reforzar el cambio.

=  Comunicar.

2.6.2 Causas de resistencia al cambio

No comprender la resistencia al cambio es posiblemente la mas importante de
todas las trampas existentes en un proceso de cambio. La resistencia al
cambio se encuentra en todos los niveles de una organizaciéon. La falta de
entendimiento de esto en el mejor de los casos lleva a la frustracion y en el
peor de los casos a comportamientos disfuncionales, esto es, a acciones en
contra del cambio, de los iniciadores del cambio y de la propia organizacion. La
comprension de la resistencia al cambio y el trabajo con ésta y no contra ésta,
ayuda en gran medida a limar las asperezas del proceso de cambio. El
entendimiento de la resistencia también ayuda en el desarrollo de un buen plan

de comunicacion.

Los factores motivantes de la resistencia al cambio no responden a una simple
relacion de causa-efecto, siendo en la mayoria de los casos generados por una
compleja interrelaciéon de diversos factores, entre los cuales podemos

enumerar los siguientes:

[EEN

. Miedo a lo desconocido.

2. Falta de informacion — Desinformacion.
3. Factores historicos.

4. Amenazas al estatus.

5. Amenazas a los expertos o al poder.

6. Amenazas al pago y otros beneficios.

7. Clima de baja confianza organizativa.
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8. Reduccion en la interaccion social.

9. Miedo al fracaso.

10.Resistencia a experimentar.

11.Poca flexibilidad organizativa.

12. Aumento de las responsabilidades laborales.

13.Disminucion en las responsabilidades laborales.

14. Temor a no poder aprender las nuevas destrezas requeridas.

De la misma forma que la fisica demuestra que el movimiento de un cuerpo
genera un movimiento de sentido inverso en los cuerpos asentados sobre el
gque estd en movimiento, muchos especialistas en comportamiento
organizacional consideran que cualquier cambio genera una reaccion contraria
como si fuera una parte inherente al proceso de evolucién organizativa. Pero
cabe apuntar que las organizaciones y las personas no se comportan de forma

tan previsible como lo hacen los cuerpos fisicos.

Asi, el grado de resistencia al cambio depende del tipo de cambio y de la
informacion de que se disponga. Las personas no presentan resistencia ante el

cambio, sino ante la pérdida o la posibilidad de pérdida.

Analizando las principales causas
« Falta o escasez de informacion.

La carencia de informacion necesaria es uno de los elementos mas importantes
que provocan la resistencia al cambio. La resistencia se presenta
esencialmente de dos formas: sistémica y de comportamiento. La resistencia
sistémica proviene de la falta de conocimientos adecuados, informacion,
habilidad y capacidad directiva. La informacion resulta imprescindible a los
efectos de suavizar el proceso paralelo a cualquier cambio que es la sustitucion
de lo conocido por la ambigtiedad o la incertidumbre. Cabe al respecto
preguntarse acerca de la razén o motivo por el cual la informacién no circula

correctamente, siendo la respuesta: el estilo de direccion. Distribuir informacion
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trascendental para el desarrollo organizacional es un elemento que motiva y
satisface al personal. Hacer lo contrario genera una gran tension en los
empleados. Si resulta fundamental la correcta gestion de la informacion en
momentos de calma, mucho mas importante y trascendente resulta ello en

momento de cambios y turbulencias.
« Factores histéricos.

Con ello estamos haciendo referencia a la experiencia pasada por parte de los
empleados, las cuales inciden en las respuestas presentes y futuras que ellos

dan ante cambios propuestos y planificacion por la direccion.
o Laamenaza al estatus y al status quo.

Ambas sensaciones se deben a la resistencia a modificar los esquemas
aceptados de interacciones, valores, costumbres y normas. Cualquier cambio
capaz de alterar las actividades desarrolladas o la forma en que se desarrollen
provoca, ademas, un cambio en el esquema de las interacciones. Un nuevo
método de trabajo o una nueva maquina, una modificacion en la disposicién de
la oficina, una distribucion diferente de las funciones, influyen por fuerza sobre
las relaciones surgidas y establecidas entre las distintas personas. Otro
elemento es el tiempo de antigiiedad del modelo que se quiere cambiar, asi
como el tiempo que llevan las personas objeto de cambio en sus respectivos
puestos de trabajo. EI cambio representa una amenaza para el status quo
conquistado. Cuanto mas haya invertido una persona en el sistema actual,

mayor resistencia mostrara hacia un cambio.
« Amenaza al poder.

De igual forma que en el caso de la amenaza al estatus, también existe una
amenaza al sistema de relaciones de poder. En las organizaciones hay un
tejido informal muy complejo disefiado a partir del grado de poder que poseen
los distintos actores o componentes de la organizacion. Un cambio organizativo
rompe este tejido y abre un mundo de posibilidades que para muchos actores
son temibles, ya que les puede significar una pérdida de poder. En términos de

poder, con un cambio organizativo, unos ganan y otros pierden; de esta forma,



55

la resistencia partiria del grupo que ve amenazada sus posiciones. Si el cambio
viene impulsado unilateralmente por la direccién, los actores mas poderosos de
la organizacion informal se enfrentaran al mismo. Si el impulso proviene de los
actores que dominan la organizacion informal, la resistencia sera la bandera de
los actores con poder formal que no desean la consolidacion de la organizacion

de facto.
« Deficiente clima organizativo.

Cuanto més negativo sea el clima organizacional vigente, mas dificil sera
conducir una organizacion de un modelo a otro. En esta situacion los
empleados haran todo lo posible para que el cambio fracase, o bien trataran de

modificar sensiblemente la orientacion del mismo.
« Miedo al fracaso y resistencia a experimentar.

Ciertos empleados por causas tales como su edad, formacién y conocimientos
se resisten al cambio porque temen no estar a la altura de las circunstancias. El
miedo al fracaso y/o la resistencia a experimentar es mayor cuando los que
resisten son los directivos, ocupen éstos posiciones altas o intermedias. Debe
tenerse en cuenta que las personas que mas invierten y se juegan ante un
cambio organizativo son los jefes de unidad o de departamento, pues el fracaso

del nuevo seré su fracaso, razon por la cual tratan de evitar el riesgo.
« Escasa flexibilidad organizativa.

Existe una resistencia mas abstracta de caracter institucional, pues la dificultad
de conseguir el cambio se agudiza al considerar el hecho de que todas las
organizaciones tienden a mantener cierta estabilidad o inmutabilidad y, para
ello, se dotan de normas, reglas, codigos, pautas de conducta y redes de

relaciones internas entre otras.
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2.6.3 Etapas para el manejo de la Resistencia al cambio

Dado que los seres humanos somos capaces de anticipar el futuro, cuando la
vida nos plantea un cambio, es muy probable que nuestra primera percepcion
ante éste sea preocupacion por la probable pérdida que dicho cambio puede
representar (sobre todo si el cambio no ha sido escogido por nosotros).

Asi, la persona que se va a casar, por ejemplo, aunque quizas anhela este
cambio en su vida, a veces pensara que esta perdiendo libertad. O, si hay un
cambio en la manera de hacer las cosas en nuestro trabajo, es probable que
nos preocupe si vamos a poder hacerlo bien con el nuevo sistema. Tememos
perder imagen o prestigio, o autoestima. No nos resistimos al cambio
propiamente dicho, sino a la posibilidad de pérdida (ya sea que esta pérdida

sea real o imaginada).

Por ello, las etapas que una persona 0 una organizacion atraviesan, cuando
algo cambia en su vida personal o profesional, muchas veces se parecen a las
etapas de un proceso de duelo (por supuesto la intensidad varia) y conocerlas
nos da un "mapa" util para transitar con una mayor relativa serenidad el camino

del cambio.
Estas etapas son:

1. La Negacidon: Asumimos que no es cierto que las cosas hayan cambiado o
gue vayan a cambiar (esto se da lo mismo en un proceso psicoterapéutico ante
un insight (percepcién) que se asocia con la pérdida de autoestima por
ejemplo, que en un proceso de cambio organizacional, cuando se menciona a
un grupo que se trabajara de manera distinta por ejemplo). Negamos que "la

ola" (el cambio) esta ocurriendo 0 que va a ocurrir.

En las organizaciones, es frecuente que algunos grupos — a veces los
sindicatos, a veces los mandos medios- tiendan a quedarse estancados por un
tiempo en esta etapa. Es decir, que su postura es "Aca nada va a cambiar".
Esto contrasta con la postura de la alta gerencia "Debemos cambiar" y del
personal operativo. Por ellos es en los mandos medios, en los cuales, suele

encontrarse la mayor resistencia al cambio.
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2. La cdélera: Nos enojamos (con el jefe, con el terapeuta, con Dios), como una
manera de lidiar con la realidad, en el momento en que ésta ya no puede seguir
siendo negada. Culpamos a otros de lo que esta ocurriendo y sentimos que hay

cierta injusticia ("¢ Por qué yo...?!").

Cuando esta etapa se da en las organizaciones, cobra muchisima relevancia
todo lo que tiene que ver con proveer informacién abundante, frecuente y
consistente. Si esto no se hace, la colera conduce a la invencion de historias
terribles y empeora las cosas. La idea que se vende en esta etapa a los
colaboradores es la de la "relativa serenidad del cambio”, y no la de la
"seguridad garantizada".

Es decir, que no seria honesto calmar la natural ansiedad de las personas
garantizando, por ejemplo que no habra ningin despido, cosa que con
frecuencia ni los directores saben a ciencia cierta. Es mas realista aclarar que
lo grave, realmente, seria no cambiar, porque ciertamente, ese falso sentido de
seguridad que proporciona una comodidad. (Al hablar de vender la "relativa
serenidad del cambio” como una opcién mas realista que la de negar la
necesidad del cambio y garantizar una falsa seguridad, me refiero a
organizaciones que verdaderamente necesitan el cambio, no a aquellas con
Directores voraces y deshumanizados que por un centavo mas recortan
cualquier cantidad de personal lo que por cierto suele ser un bumerang, como
lo demostro la famosa "reingenieria” cuando se aplicd en sus inicios con una

mentalidad cortoplacista y voraz).

3. La Negociaciéon: Esta es una etapa de regateo interno, en la cual, para
poder asimilar el "bocado" que representa la nueva situacion, nos quejamos
internamente (o también hacia fuera) sobre "si por lo menos", la nueva
situacion se hubiera dado de manera mas benigna. ("Si por lo menos, me lo
hubiera dicho de otra manera”, "me hubieran dado mas tiempo para

adaptarme").

Cuando esta etapa se da en las organizaciones, usualmente, las personas han
empezado a asimilar el cambio y han iniciado algunos intentos de adaptacion al

nuevo sistema. Este es un periodo de transicion en el cual el cambio ha



58

ganado parcialmente algunos adeptos, aunque por supuesto, algunos
colaboradores aun estaran en la etapa de negacion y otros en la etapa de
cOlera. Por ello, la empatia juega un papel importante en esta fase de

negociacion interna.

4. El Valle de la Desesperanza Transitoria VDT (La Depresion Transitoria):
La realidad se ha vuelto innegable (es claro que la ex novia ya gusta de otro, 0
qgue el nuevo sistema de trabajo ha llegado para quedarse y que el antiguo
sistema ya no regresara jamas). Ya no estamos enojados, hemos dejado de
regatear y se da el fendbmeno de que transitoriamente nos sentimos vacios, sin

energia ni entusiasmo, desalentados.

Tanto a nivel personal como organizacional ponemos en duda nuestra propia
competencia y nuestra autoestima es fragil en esta etapa. Sin embargo, si nos
"aguantamos" y aprendemos lo que la experiencia de cambio significa (y la
ayuda terapéutica, o al asesoria organizacional son importantes, cada una en
Su contexto) esta etapa es como un "invernar” transitorio, que nos fortalece y

hace madurar.

En el contexto organizacional esta es la etapa mas dificil. Es el equivalente al
Impasse (punto muerto) psicoterapéutico. Las personas estan claras de que el
nuevo sistema ha llegado para quedarse pero ain no lo manejan del todo, y
tienen que lidiar con esta frustracion. Por otra parte, saben que no pueden
regresar al sistema antiguo. Es como haber dejado un muelle, estar a mitad de
camino rumbo a otro, cansado, pero sin opcidon de regresar al muelle de

partida.

Hay al menos 5 elementos que, son claves y determinaran la diferencia entre el

exito o el fracaso del proyecto de cambio. Es necesario que haya:

a. Un lider reconocido como propietario del proceso de cambio que sea

reconocido como integro, y que goce de alta credibilidad.

b. Una visidon razonablemente clara de como lucira el futuro. Sin una vision

coherente, compartida y sentida, las personas no encuentran un sentido de
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propoésito para el cambio. La vision es la regla-criterio que inspira y ayuda en
los momentos dificiles. Si no, que lo digan —en otro contexto- aquellos que han
pasado por procesos fuertes de psicoterapia y que descubren sus propios

vacios y se sienten vulnerables y en cierto sentido "desnudos” ante si mismos.

c. Un sentido de urgencia positivo. No hay tiempo para pasarse en la
autocompasion todo el dia. El lider tiene mucho que ver con reforzar todo el

tiempo este sentido de urgencia positivo.

d. Capacitacibn para el cambio y sensibilizacion acerca de lo que esta

ocurriendo.

e. Retroalimentacién y reconocimiento acerca de lo que se ha conseguido. Esto
restaura la confianza temporalmente pérdida. El lider ha de saber cuando ser
asertivo y empujador y cuando ha de reforzar los logros y reconocer no sélo los
resultados sino el esfuerzo. Los colapsos del proceso de cambio, usualmente
provienen en buena medida, de lideres a quienes en esta fase, so6lo se les

ocurre seguir presionando.

5. La aceptacién y el crecimiento: Finalmente, una vez que salimos de la
depresion transitoria, llegamos a aceptar el cambio, empezamos a probar
fuerzas de nuevo (un nuevo sistema de trabajo, una nueva actitud) y
descubrimos el estado de cierta tranquilidad y que en el proceso hemos

madurado y crecido, ya sea personal u organizacionalmente.

Es el momento en que llega la fase en la que hemos incorporado el nuevo
sistema. Queda ahora pendiente el institucionalizarlo, para que ese haga
duradero. Cuando ya nadie nota que hemos cambiado en la organizacion, este

es el mejor sintoma de que el cambio se ha institucionalizado.
2.6.4 CbOmo evitar laresistencia al cambio

Durante el proceso de cambio organizativo la resistencia al cambio puede

darse en diferentes momentos:

« Durante el proceso de disefio del cambio.
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o Durante el proceso de decision en el que se escoge el nuevo sistema

organizativo.
« Durante el proceso de implementacién del cambio organizativo.

El principal objetivo que persigue el estudio de las causas y los efectos de la
resistencia al cambio consiste en encontrar los mecanismos para eliminar o

reducir esta actitud organizativa.

Las dos medidas que permiten superar el cambio son: hacer un diagnostico
profundo sobre los actores que se resisten al cambio y los motivos que les
inducen a ello e, impulsar el cambio de forma transparente, informando e

implicando a los distintos sectores de la organizacion.

Primero debe analizarse las reacciones que genera el cambio propuesto, ya
que para producir cambios efectivos es necesario pulsar el clima de la
organizacién, sus conductas y las causas que las motivan, asi como preparar a
la misma para la percepcion de los cambios y las finalidades que se persiguen
con los mismos. La resistencia se puede utilizar como indicador de qué la
provoca. Serd muy Gtil como sintoma, si se diagnostica la causa que la provoca
cuando esta ocurriendo, y no inhibirla de inmediato. Es decir, no se trata solo
de identificar el tipo de resistencia y combatirla sino de analizar las causas que
originan esta resistencia. Conocer las causas generadoras no solo permitira
disefiar estrategias para superarla, sino también, al mejorar el conocimiento de
la organizacion sera factible llegar tanto a un diagndéstico como a propuestas

mas amplias y profundas.

El impulsor del cambio deberd tener reservadas un conjunto de
contraprestaciones o gratificaciones destinadas a ser utilizadas como moneda
de cambio en sus relaciones con los distintos sectores en trance de
modificacion. Ello constituye una cuestion fundamental para los grupos que
pierden posiciones con el cambio. Un cambio organizativo tiene como resultado
ganadores y perdedores, siendo por ello esencial contar con los elementos

destinados a negociar contraprestaciones con los perdedores.

La estrategia es sencilla: se trata de que a la vez que se impulsa el cambio

organizativo, proponer una serie de mejoras en las condiciones de trabajo de
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los empleados. El hecho de que en muchas organizaciones la situacion de
estas variables sea muy precaria ayuda mucho en el desarrollo de esta
estrategia. Ningin empleado se va a oponer si se le mejora el contenido del
trabajo (basicamente reducir la rutina), si se le facilita el acceso a cursos de
reciclaje y de perfeccionamiento, si se le abren pequefas vias de promocion, si
se cambia positivamente el estilo de liderazgo, si mejoran las condiciones
ergonémicas o si se eleva sus estatus con respecto al de los empleados del
resto de las unidades de la organizacion. Se trata de medidas que son faciles
de asumir por parte de la empresa, las cuales contribuyen a mejorar los niveles
de motivacion, satisfaccion y conducta de los empleados y que amortiguan el
choque que produce el cambio organizativo. Asi pues, cuanto mas pierden los
empleados con el nuevo modelo organizacional, mas habra que acentuar las

ofertas de mejora de sus condiciones de trabajo.

La otra cuestion crucial para conseguir vencer la resistencia al cambio consiste
en generar y elevar los niveles de transparencia, informacion y el grado de
participacion e implicacion de los empleados en el proceso de cambio.

Mediante la informacién se consigue que los empleados entiendan los motivos
del cambio y, por lo tanto, se reduzca la resistencia. Esta tactica supone,
basicamente, que la causa de la resistencia radica en una informacion erronea
0 en una mala comunicacion: si a los empleados se les suministra informacién

correcta y se disipan los malos entendidos, la resistencia desaparecera.

Pero es con la estrategia de la participacion cuando los avances seran mas
notables, ya que es dificil que una persona se resista a una decisién de cambio
en la cual ha participado activamente. Asi pues, antes de proceder a la
realizaciéon de un cambio, conviene que los que se oponen al mismo participen
en el proceso decisorio. Normalmente, sus intervenciones atenuaran la
resistencia, logrando su aceptacion, logrando ademas mejorar la calidad de las

decisiones.
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3. Culturay cambio organizacional

Cuando nos referimos a cultura hacemos alusion a elementos como valores,
actitudes, comportamientos, rituales e himnos. De esta manera entendemos por
cultura “El conjunto de valores y supuestos que distinguen a una determinada

organizacion de otras”.

La cultura es muy amplia. Existe en todos los niveles de la organizacion. Desde
los niveles en que se toman las decisiones estratégicas hasta los niveles en que
se llevan a cabo las mas insignificantes de las decisiones operativas. Se deben
tomar en cuenta que la cultura siempre esta incidiendo positiva o negativamente

en el desemperfio de la empresa.

Cultura organizacional, es la percepcién que comparten todos los miembros de la
organizacion, sistemas de significados compartidos y que distinguen a una
organizacién de otras. La cultura organizacional desempefa un papel fundamental
en todo proceso de cambio. La culturas no son faciles de modificar y pueden
convertirse en un obstaculo o en un elemento facilitador de la iniciativa de cambio.
Para muchas instituciones un cambio organizacional puede significar pasar de una
cultura tradicional, en la cual prevalecen estilos burocraticos y un clima de
conformidad, a una cultura del desempefio, donde es posible aportar nuevas

ideas.

Muchas veces las iniciativas de cambio no dan los resultados esperados porgue la

cultura no es la adecuada o no se logra producir el cambio cultural necesario.

Es evidente que hay toda una serie de factores que pueden influenciar, aunque
s6lo sea parcialmente, la cultura de una organizacion y alterando dichos aspectos,
la cultura puede ser modificada. Desde un punto de vista, se puede resumir los

principios basicos del cambio en la cultura organizacional de la siguiente forma:
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» La cultura organizacional tiene una influencia directa sobre la productividad
y la rentabilidad.

» La cultura organizacional la podemos definir bdsicamente como "el conjunto
de costumbres que hacen diferenciar a una empresa de su entorno (sector),
de otras empresas”.

» La gestion del cambio es una tarea dificil. Los esfuerzos requeridos
Unicamente tienen sentido si conllevan una utilidad econdémica concreta.

» Los ideales, principios directivos y otros constructos de caracter moral no
resultan eficaces.

» Fomentar una cultura que favorezca el aprendizaje a todos los niveles.

» No concentrarse en ninguna solucion global del cambio, sino concentrarse
totalmente en los puntos centrales, los que necesitan mas urgentemente un
cambio.

» En caso de no ser posible, introducir los cambios a través de varias etapas.

Como se puede comprobar, antes de iniciar un proceso de cambio es de suma
importancia tomar conciencia sobre la propia cultura organizacional y analizar en
qué medida ésta puede ser un obstaculo o un elemento facilitador de la iniciativa
de cambio.

Sdlo si la cultura de la organizacién admite y fomenta el debate sera un elemento

facilitador del cambio en vez de un obstaculo.

3.1 Creacibén y sostenimiento de la cultura organizacional

Cada uno de los siguientes mecanismos es utilizado, para mantener o crear la
cultura organizacional de una empresa:

e Declaraciones formales de filosofia organizacional, organigramas,

credos, mision, materiales usados en el reclutamiento, seleccion y

socializacion.
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e Disefio de espacios fisicos, fachadas, instalaciones, edificios.

e Historias, leyendas, mitos y anécdotas sobre las personas y
acontecimientos mas importantes.

e Sistemas y procedimientos organizacionales (los tipos de
informacion, control y los sistemas de apoyo en las decisiones en
términos de categorias de informacion, ciclos de tiempos, la
persona a quien se destina la informacion, el momento y la
manera de efectuar la evaluacion del desempefio y otros procesos
valorativos transmiten mensajes implicitos de lo que los lideres
suponen y aprecian), criterios aplicados en el reclutamiento,

seleccion, promocion, nivelacion y jubilacion.

3.2 Cambio de Cultura Organizacional

Es muy dificil cambiar una cultura organizacional, pero esta si puede cambiar, es
decir, cuando se pretende modificar o implantar una nueva cultura en una
organizaciéon en la cual ya existe una, se tendra que afrontar un shock cultural, a
pesar de esto, se puede lograr este tipo de cambio, si bien no un cambio
inmediato, si uno a largo plazo con resultados satisfactorios.

Para que exista este cambio es necesario que se presenten ya todas o la

mayor parte de las siguientes condiciones:

e Una crisis drastica. Se trata de un shock que derrumba el estatus y
pone en duda la importancia de la cultura actual. Algunos ejemplos
serian, un revés financiero sorprendente, la pérdida de clientes
importantes o un avance tecnoldgico inmenso por parte de un
competidor.

e Un cambio de liderazgo. Un lider ejecutivo nuevo, capaz de aportar
otras series de valores centrales, puede ser percibido como una

persona con mas capacidad para responder a la crisis.
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e Una organizacidbn joven y pequeiia. Cuanto mas joven es la
organizacién, tanto menos arriesgado sera su cultura. Por otra parte,
es mas facil que la administracion comunique sus valores cuando la
organizacion es pequena.

e Una cultura débil. Cuanto mas extendida esta una cultura y cuanto
mas concuerden los miembros en relacion con sus valores, tanto
mas dificil ser4 cambiarla. Por lo contrario, las culturas débiles son

mas faciles de cambiar que las fuertes.

Si las condiciones favorecen el cambio cultural, se debe tomar en cuenta las

siguientes sugerencias:

e Contar con altos mandos que sean modelos positivos de roles que
marquen la ténica con su conducta.

e Crear relatos nuevos de casos, simbolos y rituales que remplacen
los que estan en moda.

e Seleccionar, promover y apoyar a los empleados que adoptan los
valores nuevos que se pretenden.

e Redisefar los procesos de socializacion para que concuerden con
los valores nuevos que se pretenden.

e Cambiar el sistema de recompensas para fomentar que se acepten
una nueva serie de valores.

e Reemplazar las normas no escritas por reglas y reglamentos
formales de estricta aplicacion.

e Trabajar para conseguir el consenso de grupos de comparieros por
medio de la participacion de los empleados y de la creacion de un

clima con mucha confianza.
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La aplicacion de todas o la mayor parte de estas sugerencias no producird un
cambio inmediato, ni drastico en la cultura de la organizacién. Un cambio cultural

es un proceso que se mide en afios, por lo cual tiene su proceso para llegar a él.
3.3 Instrumentos de Diagnostico Organizacional

Antes de iniciar un proceso de cambio, es preciso realizar un diagnostico
preliminar sobre la organizacion. Es decir, obtener una vision general de la
organizacion, de sus sintomas y potencialidades con el fin de iniciar un debate
interno sobre las fortalezas y debilidades de la organizacion. El simple acto de
diagnosticar no indica necesariamente la existencia de una anomalia. Todo
diagnoéstico presupone, sin embargo, una confrontacion con la normatividad,
buscar nuevas oportunidades de mejora, la adecuaciébn o no entre la situacion

actual y el paradigma que se ha tomado como modelo.

Instrumentos para el diagnostico organizacional

Entrevista individual

Entrevista a grupos

Hearing (Audicion)

Workshop (taller)-diagnéstico

Cuestionario escrito

Cualificaciones:
(dirigir una conversacion, dinamica de grupos, entrevista — guia,
meétodos-feed-back o realimentacion,...)

Figura 3.1 Instrumentos para el diagnéstico organizacional.
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La figura 3.1 muestra algunos instrumentos efectivos para hacer un buen

diagnéstico organizacional.

Es fundamental tener una vision nitida de los resultados que se espera lograr con
el proceso de cambio, para lo cual es preciso emplear indicadores e instrumentos
que nos faciliten el proceso de obtencion de informacion, asi como los beneficios
potenciales para cada individuo o grupo y también para anticipar posibles barreras

en la fase de implementacion.

Para la realizacion del diagnéstico organizacional — tradicionalmente la cultura de
las instituciones se suele medir a través de entrevistas - se pueden aplicar
diferentes técnicas que van desde las entrevistas hasta la realizacion de
workshops (talleres). Es evidente que la seleccidn del instrumento de diagndstico
dependera del tipo del cambio y de los objetivos, y que el nivel de andlisis debera
decidirse en funcion de las caracteristicas de cada caso, tiempo disponible y

complejidad logistica.

3.4 Elementos para el Diagnostico de la Cultura

La cultura organizacional representa las percepciones de los dirigentes y
empleados de la organizacion y refleja la mentalidad predominante en la

organizacién: por esta razon, la cultura condiciona la administracion de personas.

Este sistema de significados compartidos, cuando se analiza mas de cerca, origina
las series de caracteristicas centrales que valora la organizacion. Investigaciones
recientes establecen que existen diez caracteristicas primarias, que en términos

generales, concentran la esencia de la cultura organizacional.

1. La identidad de los miembros: Es el grado en que los empleados se
identifican con la organizacion como un todo y no solo con su tipo de

trabajo o campo de conocimientos profesionales.
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2. Enfasis en el grupo: Es el grado en que las actividades laborales se
organizan en torno a grupos y no apersonas.

3. Enfoque hacia las personas: El grado en que las decisiones de la
administracion toman en cuenta las repercusiones que los resultados
tendran en los miembros de la organizacion.

4. La integracion en unidades: Es el grado en que se fomenta que las
unidades de la organizacion funcionen de forma coordinada o
interdependiente.

5. El control: Es el grado en que se emplean reglas, reglamentos y
supervision directa para vigilar y controlar la conducta de los
empleados.

6. Tolerancia al riesgo: Es el grado en que se fomenta que los empleados
sean agresivos, innovadores, arriesgados.

7. Los criterios para recompensar: Es el grado en que se distribuyen las
recompensas, como los aumentos de sueldo y los ascensos, de
acuerdo con el rendimiento del empleado y no con su antigliedad,
favoritismo y otros factores ajenos al rendimiento.

8. Tolerancia al conflicto: Es el grado en que se fomenta que los
empleados traten abiertamente sus conflictos o criticas.

9. El perfil hacia los fines o los medios: El grado en el que la
administracion se perfila hacia los resultados o metas y no hacia las
técnicas o procesos usados para alcanzarlos.

10. El enfoque hacia un sistema abierto: El grado en el que la organizacion

controla y responde a los cambios del entorno externo.

Asi, cuando se evalla a la organizacién en cuanto a estas diez caracteristicas, se

obtiene un panorama general de su cultura.

La cultura no solo incluye valores, actitudes y comportamientos, sino también las
consecuencias dirigidas hacia esa actividad, tales como la vision, las estrategias y

las acciones, que en conjunto funcionan como un sistema dinamico.
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Muchas empresas no solo poseen una cultura, sino una serie de subculturas. Por
tanto, no hay dos culturas iguales, es decir, cada empresa cuenta 0 posee su
propia cultura. La cultura de un ente puede estar determinada por el tipo de
productos que ella maneja, aunque también otro factor determinante de la cultura
es la antigledad, de esta manera si dos empresas se dedican a un mismo
producto y se desenvuelven dentro del mismo sector industrial, pero una de ellas
tiene 25 afios de existencia en el mercado y la otra s6lo 3 afios, serén culturas

diferentes.

Generalizado con el nombre de “Diagndstico” diferentes autores abordan el
examen, de la cultura organizacional, en su mayoria no existe coincidencia en los
procesos e instrumentos, para la obtencion de la informacion, ya que se utilizan
diferentes vias, asi como que no se indican procedimientos que describan los
pasos a realizar, s6lo se sefalan los elementos a tener en cuenta por el

investigador.

3.5 Proceso para el Diagnostico cultural

Para el estudio de la cultura organizacional es necesario medir los aspectos
esenciales, pero no visibles, constituidos por los valores, creencias, percepciones
basicas, que se concretan en las manifestaciones de las organizaciones a través
de procedimientos, organigramas, tecnologia, informacion, ritos, conductas,
habitos, comportamientos, forma de expresion oral, gestual, escrita, clima,
velocidad, cohesién grupal, motivacion, asi como: logotipo, formas de vestir,
edificios, limpieza, organizacion. Unas son de mas facil medicion al igual que el
instrumento a utilizar con este fin, no siendo asi en aquellas que estan

relacionadas con el aspecto socio-psicoldgico a nivel individual y grupal.

Algunas afirmaciones que se pueden exponerse en relacién a la importancia del
conocimiento, estudio y profundizacién de la Cultura en la Organizacion son las

siguientes:

» Lograr un cambio mas duradero en la organizacion.
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» Crear la necesidad de mejorar la organizacion.

Y

Facilitar los cambios de métodos y estilos por medio del autoconocimiento.

» Crear la necesidad de modificaciones conductuales y adquisicion de nuevas
habilidades.

» Lograr mayor control de los recursos y organizacion integral.

» Movilizar los recursos humanos en la identificacion de problemas y
bldsqueda de soluciones creativas.

» Mejorar el trabajo individual y grupal.

» Crear capacidad de autodiagnostico y auto-disefio de la estrategia

empresarial.

Este tipo de estudio tiene como fin la busqueda de mejoras organizacionales en
correspondencia con la vision proyectada, por lo que el mismo creara

determinadas condiciones para viabilizar el cambio cultural en la organizacion.
Lo anterior requiere tener en cuenta las sugerencias siguientes:

» Contar con una alta direccion que sean modelos positivos (marcan
conductas), crear o reemplazar ritos, habitos.

» Seleccionar, promover y apoyar a los trabajadores que adopten los valores
nuevos deseados.

» Rediseiar los procesos de aprendizaje en concordancia con los valores
deseados, como sostén de la vision.

» Cambiar el sistema de recompensas para fomentar que se acepten los
nuevos valores.

» Reemplazar las normas no escritas por reglas y reglamentos de estricto
cumplimiento.

» Cimbrar las subculturas existentes por medio de una gran rotacion de
empleados.

» Trabajar con consenso por medio de la participacion, clima de confianza,

compromiso.
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La Organizacion es un sistema socio-técnico, que expresa que los elementos del
subsistema humano constituyen la parte mayor del Iceberg Organizacional, lo que
implica profundizar en el conocimiento de la mismay en su relacién con el resto de

los componentes de la organizacion.

El estudio de la cultura es mas viable a través del modelo de consultoria de
procesos con la utilizacion de las técnicas del Desarrollo Organizacional (DO), y
tiene en cuenta la influencia de este, en el Subsistema Humano y Gerencial, lo
que ayuda a que el cambio planificado sea mas duradero. Esto no quita que

puedan realizarse dentro de otros tipos de procesos con este fin.

El papel del agente externo (consultor) es fundamental, el mismo debe estar
convencido de que el cliente (organizacion) esta consciente de lo que va a revelar,
y que esa informacion le ayudard en sus proyecciones y en los resultados a lograr

en el &mbito organizacional.

La implicacion del personal de la organizacion en el estudio de la cultura
organizacional es un factor necesario, ya que el mismo esta dirigido a la
comprension de los complejos procesos que se dan en las organizaciones para
accionar hacia el mejoramiento de los resultados de las mismas. La experiencia ha
indicado que las personas solo llegan a desarrollar todas sus capacidades cuando
creen en lo que hacen, y esto les sirve a su vez, a su realizacion personal y a los

objetivos de la organizacion.

Para que una organizacién conozca sus potencialidades y pueda decidir que
alternativa estratégica tomar basada en un analisis realista, deberd estudiar y
comprender su propia cultura, lo que por supuesto no es sencillo, y requiere
esfuerzos y paciencia, inclusive se pueden cometer errores como: arribar a
conclusiones incorrectas con respecto a la cultura, el realizar este tipo de analisis
sin que se tenga claridad en el tema, el que no sé este convencido de la
necesidad de cambio, y que no se esté preparado para conocer alguna

informacion.
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Lo expuesto hasta aqui resulta necesario no solo para facilitar la comprension de

la propuesta, sino para la aplicacion efectiva de las mismas.

Las fases que se proponen mas adelante, deben seguir el orden indicado, los
mismos van, de lo mas general a lo particular y la adaptacion que pude realizarse
esta dada, en la forma en que se realicen las actividades para la busqueda de

informacion y no en la alteracion de sus pasos o en desestimar algunos de ellos.

Este orden metodolégico puede ser adaptado a las exigencias de cada situacion
organizacional. Las técnicas a aplicar son muy variadas y se emplearan de
acuerdo a las consideraciones del consultor o investigador, para lo cual tendra en
cuenta las caracteristicas propias del grupo a estudiar y que sean mas acordes a

lo que él va percibiendo en la organizacion.

A continuacion se expresan formulaciones generales de los objetivos, contenidos y
resultados minimos, pero se enriquecen en la medida que se tenga la precision de

una unidad objeto de estudio.

Las fases que se tienen en cuenta en el estudio se incluyen en el proceso

siguiente:

e Pre-analisis de la organizacion.

e Estudio de la organizacion en su entorno.

e Estudio organizativo jerarquico - productivo/servicio de la organizacion.

e Estudio de las funciones, actividades y tareas, y de los principales flujos
informativos.

e Caracterizacién de los trabajadores.

e Caracterizacion del consejo de direccion.

e Diagnostico de la cultura organizacional.

e Andlisis del diagnéstico cultural y su impacto en el resultado organizacional.

e Elementos a tener en cuenta en la declaraciéon de la cultura deseada.

Cada elemento a tener en cuenta en el estudio de la cultura organizacional se

detalla con relacion a: objetivos, actividad a realizar y resultados, en este ultimo,
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debe leerse en lo adelante como implicito que incluye: Evaluaciéon de la
manifestacion de la esencia en los aspectos estudiados, interrelaciones
coherentes 0 no, con otros objetos de medicion. Validacion estadistica de las
percepciones compartidas obtenidas, lo que no se repite en cada fase por

reiterativo. Estas fases se desarrollan a continuacion:

1 - El Pre-anédlisis de la Organizacion.

Objetivo: Conocer cémo surge la organizacién, sus fundadores, productos y/o
servicio, cambios de estructuras que ha tenido o de otro tipo, éxitos y fracasos,

etc.
Actividad a realizar.

» Estudio de documentos sobre la entidad como: memorias, estados
financieros, articulos, ponencias, informes de asambleas de eficiencia,
otras.

» Entrevistas preliminares a: funcionarios, dirigentes de la organizacion,
superiores jerarquicos de la misma, otras.

» Observaciones generales a la organizacion en funcionamiento.

» Andlisis de otras fuentes informativas disponibles: videos, grabaciones, etc.
Resultados a obtener.

Conocimiento general de la Organizacion: Actividad que realiza resultados
productivos, ubicacion geografica, participacion en el mercado, ubicacion de
locales, adornos disefio, limpieza, area de estacionamiento de transporte,

productos ociosos, areas no utilizadas.
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2 - Estudio de la Organizacion en su Entorno.

Objetivo: Obtener un conocimiento detallado y completo de la organizacion en su

interaccion con el entorno.
Actividades a realizar.

» Reuniones de grupos.

Y

Entrevistas a dirigentes y trabajadores.

» Consultas de leyes, decretos, resoluciones y otros instrumentos legales que
definen las relaciones entre organizaciones.

» Estudios de documentos tales como: memorias, estados financieros,

facturas, manuales de organizacién, procedimientos y normas, vales de

salida de almacenes, articulos, documentos.

Listado de clientes y suministradores.

Visita a clientes y suministradores.

Observacion a desarrollo de reuniones y puestos de trabajos.

Entrenamientos programados.

Entrevistas a superiores jerarquicos y subordinados.

YV V V V V V¥V

Aplicacién de técnicas de recopilacion de informacion en grupo como las
Tormentas de Ideas, u otras con tales fines.

Resultados a obtener.

Relaciobn de suministradores, clientes superiores jerarquicos, entidades
subordinadas, otras instituciones vinculadas a la organizacion, productos que

vende y/o compra, servicios que se presta, principales competidores, etc.

3 - Estudio de la Organizacién Jerarquico-Productivo/Servicio de la

Organizacion.
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Objetivo: Conocer coOmo esta organizada internamente la organizacion, cOmo
realiza sus actividades fundamentales, tecnologia, materia prima utilizada,

innovacion, etc.
Actividades a realizar

v' Entrevistas a dirigentes y trabajadores. Observaciones a reuniones de
Consejo de Direccidon, Departamentales, otras.

v' Consulta a anuales, documentos de organizacion, informes estadisticos y
contables, organigramas, etc.

v" Observaciones detalladas al proceso productivo/servicio, de apoyo, de
descanso, etc.

v’ Visitas a las areas de trabajo.

\

Facilitacion de reuniones de trabajo.
v Aplicacién de técnicas de recopilacion y valoracién de informacién en grupo
como: Tormentas de ldeas, votaciones ponderadas, mapas de colores,

matrices, otras.
Resultados a obtener.

Estructura Organizativa, procesos principales cantidad de dirigentes vy
trabajadores, categoria ocupacional, fundadores, Mision, Vision, Objetivos de la
Organizacion, Areas de mayores dificultades, tipo de tecnologia utilizada,

principales materia primas innovacion, etc.

4 - Estudio de las Funciones, Actividades y Tareas, y de los Principales

Flujos Informativos y otras.

Objetivo: Conocer como se realizan las funciones, actividades y tareas de la
organizacién, régimen de trabajo, la fluctuacibn de la fuerza laboral, el
funcionamiento del Sistema de los Recursos Humanos (todos sus subsistemas),

Sistema de Calidad, etc.

Actividades a realizar.
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Observaciones detalladas a comportamientos y habilidades relacionadas
con las funciones, actividades y tareas que se realizan, como se trasmite a
los nuevos trabajadores las reglas de comportamiento, las normas y
costumbres.

Estudio de manuales de normas, organizacion y procedimientos.

Entrevistas a dirigentes y trabajadores.

Facilitacion de reuniones de trabajo.

Analizar el flujo informativo. Determinar deficiencias, inconsistencias y
dificultades en los mismos.

Observar como funcionan las reuniones, periodicidad.

Aplicacioén de técnicas de recopilaciéon y valoracion de informacion en grupo
como: Tormentas de ldeas, votaciones ponderadas, mapas de colores,
matrices, otras.

Resultados a obtener.

Forma en que se acometen las actividades y tareas en la organizacion.
Disciplina laboral.

Funcionamiento del Sistema de Recursos Humanos y otros.
Funcionamiento del Proceso de Aprendizaje Cultural.

Funcionamiento de los reglamentos, politicas y normas escritas.

Desarrollo de las reuniones, su organizacion la participacion, duracion, y

conduccion.

Resultados a obtener.

Forma en que se acometen las actividades y tareas en la organizacion. Disciplina

laboral:

Funcionamiento del Sistema de Recursos Humanos y otros.
Funcionamiento del Proceso de Aprendizaje Cultural.

Funcionamiento de los reglamentos, politicas y normas escritas.

Desarrollo de las reuniones, su organizacion la participacion, duracion, y

conduccion.



77

5 - Caracterizacion de los Trabajadores.

Objetivo: Conocer el clima real y deseado entre los grupos, su integracion,
conflictos, motivaciones, normas, habitos, costumbres, forma de vestir, existencias

de subculturas, entre otros elementos.
Actividades a realizar.

v Vistas a las areas de trabajo.

<\

Entrevistas a trabajadores y dirigentes.

v' Aplicacién de cuestionarios, encuestas, tormentas de ideas, técnicas de
reflejo sociogramas, etc.

v’ Participar en Asambleas, actividades festivas, politicas y sindicales que se
realicen.

v' Resultados a obtener.

v Caracterizacion de los trabajadores.
Resultados a obtener.
Caracterizacion de los trabajadores.
6 - Caracterizacién de los Directivos.

Objetivo: Conocer la orientacion en cuanto a la toma de decisiones, y otras
caracteristicas fundamentales en cuanto a la forma de dirigir la actividad,
motivaciones, utilizacién de su tiempo, integracion como grupo de direccion, como
conducen las reuniones, grado de participacion en la solucién de problemas, la

delegacion de autoridad.
Actividades a realizar.

v' Entrevistas a trabajadores y dirigentes.
v' Aplicacién de cuestionarios, encuestas, tormentas de ideas, técnicas de

reflejo, entrevistas, etc.



78

v Participar en Asambleas, actividades festivas, politicas y sindicales que se
realicen.

Observacion de reuniones.

Procesamiento de informacion, analisis de resultado.

Resultados a obtener.

D N N NN

Caracterizacion de los dirigentes de la organizacion.
Resultados a obtener.

Caracterizacion de los dirigentes de la organizacion.

7.- Diagnostico de la Cultura Organizacional.

Objetivo: Informar sobre los resultados del estudio realizado. Se puede hacer por

escrito, a manera de informe o de forma oral.
Actividades a realizar.

e Es recomendable mostrar resultados parciales, de esta forma se

retroalimenta el proceso, lo cual enriquece el estudio que se realiza.
Resultados a obtener.

Este resultado debe tener en cuenta los dos niveles de la cultura (explicito e

implicito).

La forma de dar a conocer los resultados se deja a consideracion del Consultor,
dada las condiciones de la Organizacion, previa coordinacién con la Direccion de

ésta.
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8.- Analisis del Diagnoéstico Cultural y su Impacto en el Resultado

Organizacional.

Objetivo: Medir el impacto del diagnéstico en los resultados de la organizacion

mediante los criterios siguiente:
1. Adaptabilidad.

La caracterizacion resultante del estudio de la cultura arroja de forma clara la
fuerte tendencia a no reaccionar en la identificacion y solucion de problema
(reactivas y lentas) asi como no tener proyeccion hacia marcada hacia el futuro

(cerrados y de poca vision).
2. Sentido de Identidad.

Durante el proceso de Consultoria se identifico la Misidn, se proyectaron la Vision

y los objetivos de la Empresa.
3. Capacidad para Percibir la Realidad.

El Estudio de la Cultura y el desarrollo permiten, un juicio exacto de baja
capacidad para percibir la realidad de los grupos donde se descubre la inhibicion

de sus miembros a expresarse en un ambiente de confianza.
4. Estado de Integracion.

En los primeros momentos en que se logra una idea preliminar del estado de
integracion se trasluce un adecuado grado de relaciones personales, pero ello no
era expresion de armonia e integracion entre los subsistemas de la organizacion,

ante todo por la falta de existencia de una definicién de funciones convergentes.
5. Creatividad.

El desarrollo de la iniciativa, la innovacién y los nuevos proyectos.
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6. Recursos.

Se manejan variables propias de los subsistemas gerencial y humano.

Resultados a obtener.

Tener un buen diagnostico para la medir el impacto cultural en la organizacion.

9- Elementos a tener en cuenta en la Declaracion de la Cultura Deseada.

Solo un estudio de la cultura, no garantiza un cambio planeado. No se puede
esperar que la cultura cambie tan rapidamente, para proyectar una estrategia, sino

lo que es necesario lograr una congruencia entre ambas.

Por tal raz6n una vez analizados los resultados anteriores, se debe realizar una
declaracion de la Cultura Deseada. Esta resume la posicion que aspira la

empresa, tener en el futuro.

Esta declaracion tiene el propdsito de servir de base a las actitudes y
comportamientos ante las acciones estratégicas que seran proyectadas.

Los elementos a tener en cuenta en la cultura deseada, se detallan a

continuacion:

1. Mision/Visién/Obijetivos. Claridad en la misiéon, en los objetivos, el grado en que
los miembros perciben claramente lo que desea la organizacion alcanzar o

mantener. Apreciacion por las normas y conductas que deben existir.

2. Sistema de Valores. Clarificar de forma expresa, los valores deseados que
sustentaran la estrategia los cuales no deben ser impuestos, sino compartidos por

todo el personal de la organizacion.
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3. Habitos de Trabajo. Tipo de nivel de actividades fundamentales dentro del
trabajo mismo, el como se hacen las cosas en la empresa. COmo se percibe y
trata al cliente, cdmo se elaboran los informes, el tipo de producto, el canal de
distribucion, entre otros. Como se comparte o no los resultados del trabajo desde
su inicio a fin, como se comportan los canales formales e informales de

transmisiéon de habitos.

4. Ritos y Ceremonias. Aspectos que rodean el trabajo cdmo se incentiva, como
se llama la atencién, como se influye en el comportamiento. Las asambleas
reuniones, proceso de seleccion, el de evaluacién, el proceso de aprendizaje,

orientacion en que se toman las decisiones.

5. Organizacién, Comunicacion e Informacion Interna. Cémo es la organizacion,
los sistemas de informacion, la comunicacion formal vertical y horizontal, su
estructura organizativa y su congruencia con la estrategia, como apreciar los

cambios en el clima cuando hay disfuncion y otras.

6. Caracteristicas de los Directivos. Orientacion en la toma de decisiones, vias a
utilizar en la basqueda de soluciones, conocimientos, autonomia, cOmo expresar

el poder, etc.

En esta fase se utilizan determinadas técnicas las que se clasifican en tres grupos

las mas usadas son las siguientes:

» A emplear para generar, captar y procesar informacion.
» Relacionadas con la visién de la organizacién y sus objetivos.

» Sociopsicologicas.

El analisis de documentos es también una via relevante e imprescindible de la
captacion de informacion, por ello es un factor que debe planearse con integridad.

Entre estos: sistemas de trabajo, sistemas de informacién, regulaciones vigentes,
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diagramas y documentos de proceso, contenidos de funciones, estados y

balances, analisis econdémico-financieros, estadisticas y sus anlisis.

Aqui se pone a prueba la capacidad de investigador o consultor para solucionar la
técnica e informacion adecuada y la oportunidad de su empleo, lo que permitira en
gran medida la orientacion hacia los elementos socio-técnicos sobre los cuales

priorizar.

3.6 Evolucion organizacional de la propuesta del cambio

Desde el punto de vista organizacional, la percepcion del cambio pasa por una
serie de etapas que van desde la inmovilizacion ante la perspectiva del mismo, a
la internalizacién, cuando se ha pasado exitosamente por las diferentes etapas

evolutivas.

Grado
de
sustento
del
cambio

Fase del
COMpromiso

Fase de
aceptacion

Fase del
conocimiento

Fase del
desconocimiento

Tiempo

Figura 3.2 Etapas organizacionales y reacciones emocionales ante el cambio
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La Figura 3.2 es un grafico, que en el eje “X” muestra el tiempo que va subiendo
de nivel desde la inmovilizacion hasta la Internalizacion. En el eje “Y” mide el
grado de sustento del cambio, que abarca desde la fase del desconocimiento

hasta la fase del compromiso.

» Fase del desconocimiento: es donde se encuentra la inmovilizacion, que es
la primera fase por la que pasa cualquier individuo. No se hace nada
porque se desconoce el que se debe hacer.

» Fase del conocimiento: En esta fase, se le empieza a dar al individuo
conocimiento sobre los cambios o el cambio que habra en la organizacion,
el individuo puede mostrar negacion ante tal cambio por no estar
acostumbrado, hasta puede mostrar furia por los cambios que se daréan,
pero llegando casi a la etapa de la aceptacién se comenzara con el regateo,
se empieza a dar cuenta de que el cambio puede ser positivo para él y para
la organizacion.

» Fase de aceptacion: En esta fase se aprende todo aquello necesario que
cubria el desconocimiento, termina el regateo que empezd en la fase
anterior y empezamos la etapa de prueba que es la experimentacion del
cambio que se aplicara, para finalizar con la aceptacién, se sabe lo que se
hara y el como se hara.

» Fase del compromiso: Esta fase pretende lograr que todas las personas de
la organizacion aprendan a aceptar las propuestas de cambio en una
organizaciéon, algo mas alld de lo que es calidad, que comprendan las

implicaciones de su implementacién y se comprometan con ello.

3.7 De la Gestion del Conocimiento a la Organizacion que aprende

Como definicion basica, podriamos decir que "la organizacién que aprende”

(traduccién literal del inglés "learning organization”) es un nuevo modelo
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organizativo que se basa en la integracion continua de los procesos de trabajo con

los procesos de aprendizaje.

Ante una situacion de cambio permanente, las organizaciones se ven obligadas a
responder a una nueva variable: la disposicion a aprender, a adquirir nuevas
competencias y nuevas formas de saber hacer. Existe un consenso de opinién con
respecto al hecho de que la capacidad de aprendizaje de una organizacion y de

sus miembros representa una ventaja competitiva fundamental.

Ademas, la innovacién se ha convertido en un factor critico para la competitividad
e innovar requiere contar con nuevos conocimientos, o utilizar conocimientos ya
disponibles, pero de forma mas eficiente. Y es en este contexto, en el que el
aprendizaje continuo y el intercambio de conocimientos mediante diferentes

canales de comunicacion desempefian un papel fundamental.

En la actualidad, se considera a la gestién del conocimiento como el requisito
previo para la creacion y desarrollo de la organizacibn que aprende. Esto no
significa que, con anterioridad, el conocimiento fuese insignificante en el desarrollo
organizacional. No obstante, lo que lo diferencia del momento actual es un cambio
en los esquemas de generacion y representaciéon del conocimiento, cémo el
conocimiento actlia ahora sobre si mismo en una acelerada espiral de innovacién

y cambio.
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Desarrollo del conocimiento y competencias de los individuos

Aprendizaje organizacional

Conocimiento organizacional

Figura 3.3 Organizaciones que Aprenden.

En la figura 3.3 se observa como se va generando el aprendizaje, empezando con

el individuo hasta llegar a la organizacion completa.

En este sentido, podemos decir que el fin de la "organizacion que aprende” es la
generacion continua de conocimiento, almacenando, comunicando y transfiriendo
el conocimiento mediante un sistema de aprendizaje organizacional. De modo
resumido, podriamos decir que la gestion del conocimiento se centra en cémo
hacer visible y transferible el conocimiento con vistas a optimizar los objetivos de
una organizacion, mientras que el aprendizaje organizacional dirige la creacion de

este conocimiento.

El proceso de gestionar conocimientos implica desarrollar las cuatro dimensiones

del conocimiento que se exponen a continuacion:

Generacion del conocimiento:
Los conocimientos que crea la organizacion, bien con sus propios recursos, bien

con recursos externos o con una combinacién de ambos. El conocimiento
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existente utilizado en la generacion puede proceder de una seleccion, adquisicion
0 generacion anterior. Entre los instrumentos o herramientas para la generacion
de conocimiento podemos mencionar las comunidades de aprendizaje, los

concursos de ideas, las reuniones de reflexion, la rotacién de puestos, etc.

Representacion del conocimiento:

Una tarea sumamente delicada que ha de asumir la gestién del conocimiento es la
visualizacion del conocimiento disponible y su representacién para que todos los
miembros de la organizacion tengan acceso a éste. En este sentido, la
representacion del conocimiento abre las puertas a una fluida comunicacion de
conocimiento dentro de la organizacion. Entre los instrumentos o herramientas
para la representacion del conocimiento podemos destacar los mapas de
conocimiento, bancos de datos, redes de expertos, etc. ldentificar, conservar,
codificar, preparar, documentar y hacer el conocimiento implicito y accesible. A
través de la comunicacién, el conocimiento individual de cada persona puede

transformarse en conocimiento colectivo.

Comunicacion del conocimiento:

¢,Qué comunicamos? ¢Para qué comunicamos? ¢Cuando comunicamos? ¢A
quién comunicamos? Al responder a cada una de estas preguntas, nos damos
cuenta que la comunicacién se convierte en uno de los factores mas importantes
de la gestion del conocimiento. Asi la cultura de la comunicacion y la cooperacion
constituyen los pilares basicos de una organizacion basada en el conocimiento.

La comunicacion del conocimiento comprende procesos como su distribucién de
informacion, la transmisién, division y reconstruccién de estos, asi como una

cooperacion basada en el conocimiento.
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Aprendizaje organizacional.

El aprendizaje organizacional es un proceso de adquisicion (creacion) de nuevos
conocimientos, de nuevas competencias para conseguir un proceso permanente

de mejora e innovacion.

El aprendizaje organizacional significa sobre todo un cambio en las bases del
conocimiento organizacional, que puede llevarse a cabo a través de diferentes
guias: mediante el aprendizaje individual, en equipo, el almacenamiento y
socializacion del conocimiento en la organizacion o de la institucionalizacion y
aplicacion del conocimiento en productos concretos. No obstante, una condicion
imprescindible para el proceso de aprendizaje de toda la organizacion sigue
siendo el aprendizaje de sus empleados y un intercambio continuo de experiencias

y conocimientos.

En este enfoque el aspecto novedoso es la importancia dada al conocimiento
latente (conocimiento basado en la experiencia), el no codificado, y convertirlo en
conocimiento explicito, es decir, convertir el conocimiento de personas y equipos
de la organizacion en conocimiento colectivo. En este contexto, el aprendizaje por
Internet e Intranet posibilita la transparencia del conocimiento/competencias justo

en el momento que es requerido.

Desde esta perspectiva, la practica del aprendizaje organizacional favorece:

» Un modelo de gestion mas participativo.

» La adaptacion al cambio de la organizacion.

» Una ampliacion de los campos de accion de los individuos y
departamentos.

» La seleccién y desarrollo de personal.

v

La vinculacién del aprendizaje formal e informal.

» Un incremento de interaccion y comunicacion dentro de la organizacion.
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Entre estos aspectos, cabe resaltar el papel relevante que empiezan a conceder
las organizaciones al aprendizaje informal, como fuente de generacion de nuevos
conocimientos y desarrollo de competencias del personal. El establecimiento de
vinculos efectivos de coordinacion e interaccion del aprendizaje formal e informal,
aprovechando los efectos sinergéticos del aprendizaje, permite aprovechar mejor
las potencialidades y saberes del personal por parte de la organizacion.



89

4. Definicion de los pilares del World Class Manufacturing (Manufactura de

clase mundial, WCM)
4.1. Pilares del WCM

El WCM se integra en una plataforma de diez pilares técnicos y de diez pilares
administrativos, cada uno desarrollado en siete pasos, un esquema simple y

comprensible, que facilita la difusion.
4.1.1. Pilares Administrativos
4.1.1.1. Compromiso de la direccion

Tal como toda iniciativa de mejora lo requiere el compromiso de la direccion y la
iniciativa que esta debe tomar en el WCM no pasan desapercibidos. En la
metodologia del WCM el compromiso de la direccion es esencial para el éxito de

esta.

El director de la organizacion, asi como los niveles gerenciales debe tener una
mentalidad abierta al cambio y deberia de estar lista para nuevos desafios.
Ademas, ellos mismos deben tener competencias propias de gestion avanzada,
como la capacidad de apoyar a grupos y personas Y la capacidad para delegar.
Saber delegar es muy importante, porgue el éxito del programa WCM depende de
la capacidad de desarrollar la autonomia y delegacion de poder en todos los
niveles de la organizacion, en particular en relacion a los dirigentes de los

proyectos y a los operadores de linea.

La direccibn debe tener la curiosidad y el compromiso intelectual hacia el
aprendizaje profundo de los principios y métodos de WCM. Las funciones
directivas tienen la mayor responsabilidad hacia el WCM y la mayor parte de su
tiempo diario debe dedicarse para mejoras. Esto vale principalmente para el
director de la fabrica y los responsables por las Unidades Operativas. Cuanto

mayor la funcion de las personas involucradas, mayor sera la cantidad de tiempo
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que debe estar libre para dedicarse sistematicamente las actividades de

orientacién, coordinacion y soporte a los grupos y a las personas.

Para conseguir y demostrar constantemente el compromiso solicitado para el
cambio del nuevo sistema de produccion implica, que el perfil gerencial de los
responsables de la planta debe ir en direccidon hacia una mayor presencia de las
capacidades gerenciales, no solo el proceso sino también la estructura, ademas
la capacidad de comunicacién y de relacién abierta con las personas. El director
de la fabrica y los responsables por la Unidad Operativa proporcionan la expresion
clara de la vision y objetivos, ademas de la capacidad de hacer que las cosas

sucedan.
4.1.1.2. Claridad de los objetivos

Tener una visidbn clara de lo que sera la fabrica transformada para la
implementacion de un nuevo sistema de produccion, es el primer paso en

direccion a la definicion de los objetivos claros y factibles, para lograr la vision.

Esta es una tarea que director debe asumirse para disminuir las pérdidas y
aumentar el valor afiadido como los principales objetivos del nuevo sistema de
produccion y por lo tanto debe aprender a identificar y eliminar los principales

problemas de la fabrica que representan obstaculos para su logro.

Los objetivos del nuevo sistema de produccion que se define claramente en la
junta de directores de fabrica a mediano plazo, deben ser distribuidos
sucesivamente a tiempo, a través de un plan anual, trimestral y mensual y
posteriormente aprobados verticalmente por Unidades Operativas supervision, y
para los operadores. Cada nivel de organizacion y cada grupo deben participar
tomando la ciencia y la implementacion para lograr los objetivos, sabiendo
correlacionar los objetivos de fabrica con los objetivos de mejoria del programa
WCM.
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Medicién de los objetivos. Un aspecto fundamental para garantizar que los
objetivos se transformen en resultados es su cuantificacion en objetivos
mensurables a través de la definicion correcta de los KPI (Key Performance
Indicators). Su uso por parte de toda la fabrica favorece una mayor coordinacion y
mejor gestion de las auditorias por parte de la direccion, segun lo que es previsto

en el criterio establecido en la Gestion” Compromiso de la direccién”.

Una de las principales ventajas del programa WCM es cuantificar las pérdidas en
términos de costo/beneficio, a través del Despliegue de Costos (Cost

Deployment), y generar proyectos de mejora en términos de reduccion de costos.

4.1.1.3. Mapa de rutas (Route map)

Tener un plan simple y claro para el logro de los objetivos y un criterio gerencial
fundamental para obtener éxitos e involucrar a las personas. Una planificacion
correcta y oportuna permite, de hecho, anticiparse a los problemas, de transformar
los objetivos de mediano plazo en objetivos operativos de corto plazo, de hacer
mas visible a todos los resultados obtenidos y proporcionar una retroalimentacion
(feedback) constante sobre los resultados a fin de tomar medidas correctivas o de

mejorar los resultados positivos.

Es posible lograr resultados de Clase Mundial a través de un recorrido, que dura
de tres a cinco afios en donde el primer paso consiste en crear una base de
manufactura, a través de la aplicacion rigorosa de los métodos del sistema de
produccion WCM, la segunda fase permite la adquisicion de algin margen de
comparaciéon con los competidores o clientes (benchmarking), mientras que la
tercera fase llega a la excelencia alcanzada con la capacidad de obtener ventajas

competitivas relevantes; como se muestra en la figura 4.1camino hacia el WCM.



92

A Fase Il
Ganar ventaja
Fase Il competitiva considerable
Adquirir margenes en comparacion con los
Fase 1 competitivos en competidores
Establecer el basico comparacion a los
de la fabricacion competidores

Performance y practicas

DX
YRR
AOXXOS

v

X XX XXX
afos

Figura 4.1. Camino hacia el WCM.

Tener un plan es importante para demostrar a todos los niveles de la organizacién
la forma de aplicacion del nuevo modo de produccion. Cada fase del recorrido
debe ser planeada y distribuida a los responsables para la realizacion de las

actividades previstas para cada etapa especifica.

El Plan crea proyectos especificos de mejora en cada una de las areas
identificadas por el Despliegue de Costos (Cost Deployment).

Para atacar a las pérdidas identificadas, se deben utilizar herramientas y técnicas
apropiadas, con modalidad logica y de dificultad progresiva, basada en los

resultados de éxito de cada paso.

En la Gestion del Plan debe ser clara la relacion entre los métodos seleccionados
y los resultados obtenidos y el conocimiento generado debe ser transferido a otra

zona a fin de maximizar los beneficios.
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4.1.1.4. Asignacion de personas altamente capacitadas

Implementar un nuevo sistema de trabajo como lo es el WCM requiere de un
enorme proceso de creacion del conocimiento, necesario para abordar de manera

sistematica los problemas que se encuentren en el proceso.

El nuevo conocimiento requerido por la organizacion es aprendido de la aplicacion
de técnicas y métodos obtenidos a través de los mejores desempefios de

manufactura, o sea, resultantes de la mejora continua.

En el WCM existe un pilar encargado de crear las competencias necesarias para
que el personal de la organizacion cuente con las competencias necesarias
logrando asi mismo el mejor cumplimiento de los demas pilares. Crear las
competencias adecuadas es una tarea que el director dotado con las
caracteristicas de la Curiosidad, Creatividad y Capacidad Cognitiva, debe tomar
para seleccionar las mejores personas y con mas actitud en relacion al
aprendizaje, asumir la responsabilidad de la aplicacion de los pilares técnicos,
ademas de justa mezcla de experiencia y novedad a las personas que pasaran a

formar parte del grupo de mejoria.

Una vez creada, la nueva informacién, verificada por medio de auditorias y la
sostenibilidad de las soluciones, se debe difundir horizontalmente a los puestos de
trabajo, areas modelo y equipos modelo. Para realizar esto, los responsables por
el conocimiento deben ser los primeros difusores haciendo uso de OPL’s, SOP’s 'y
en el caso de no poder ser formalizadas segun estos métodos, a través de la

descripcion de las mejoras practicas.

El conocimiento documentado puede ser transferido dentro de los distintos
cuadros, a través de la capacitacion impartida en la fabrica o la propagacién de
otras fabricas también a por medio de manuales, mejores practicas de
conferencias, seminarios y encuentros de compartir conocimientos (sharing
knowledge). De otra manera mas sistematica la distribucion de los conocimientos

gue pueden aplicarse rapidamente, es el desarrollo de las competencias de las
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personas, basado en el mapa de competencias esperadas en relacion a los
diversos métodos de WCM y sobre los resultados de analisis de los huecos (gaps)

de competencia.
4.1.1.5 Compromiso de la organizaciéon

La activacion de la organizaciéon es un criterio fundamental del WCM. Sin la
adherencia llena al programa por parte de las personas y sin la promesa concreta
de cada uno en la aplicacion del nuevo sistema de produccién, ningln progreso
hacia el nivel WCM ira a ocurrir. Mas obtener una promesa de la organizacion no
es simple, como en todos los procesos del cambio, entre mas grande los cambios

en cuanto "al status quo”, mas grande serd la resistencia de las personas.
Durante las actividades de este pilar la direccién debe encargarse de:

e Apoyar y gestionar el proceso de resistencia al cambio.

e Dar evidencia a los resultados.

e Trabajar con sistematica y de forma preventiva.

Resistencia al cambio. Durante esta actividad la direccién debe encargarse de
promover la resistencia al cambio. Pueden existir motivos de resistencias
personales a los cambios: un interés relacionado a la funcion realizada y la
verdadera competencia puede ser colocada en la discusion por personas de
menor jerarquia y mas participativas menos basado en los poderes consolidados y
mas en la iniciativa libre. Pero pueden ser usadas, en la determinacion de una
relacion negativa, por la falta de confianza de la posibilidad de ser capaz de
cambiarse o generando malentendidos, por ejemplo, como creer que el WCM es
la manera del momento y no una estrategia de la empresa. Puede haber también

motivos psicolégicos relacionados a la inseguridad o al miedo de la ignorancia.
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Durante esta etapa la direccion debe ser consciente que existird un proceso para
que el cambio sea aceptado, tal como se menciona en el capitulo 3, figura 3.2.
Etapas organizacionales y reacciones emocionales ante el cambio; el proceso de
aceptacion del cambio pasa por la fase del desconocimiento hasta la fase del

compromiso.

Pero, los motivos de oposicion y los cambios pueden tener también el origen en la
organizacion y derivadas de la percepcion de falta de tiempo, de la falta de
recursos, de un enfoque insuficiente a los cambios debido a la fuerte presion de la
produccion (por ejemplo, constantes lanzamientos de los nuevos modelos) y de
que es definida la inercia organizativa, o sea, el miedo de impactar en las

relaciones de poder o de atribuir nuevas funciones a esas personas.

La resistencia al cambio es considerada y analizada en forma que suministre
informacion atil y se proporcione el soporte suficiente para trabajar en su
vencimiento. En lineas generales, el comportamiento que el director y gerencias
debe tener, varia en relacion al estado emocional en el cual se encuentran

personas

Dar evidencia a los resultados. Esta es una accion que es sefialada por la
mayor parte de las fabricas que aplican el nuevo modo de produccion WCM, como
ser fundamental para generar cambios de la organizacién y determinar su
desemperio y la evidencia de los resultados. Con base a la vista de los proyectos,
reuniones y entrevistas informativas, auditorias externas e internas y auto-
auditorias; se podra dar evidencia, difusiébn y valorizacion de los sucesos por
medio de ceremonias publicas, es la forma para comunicar a toda la organizacion
de los resultados que progresivamente son alcanzados a través de la aplicacion
de los pilares técnicos del WCM. Es decir, es altamente recomendable mantener
informada a la organizacion de los avances y logros generados mediante los

pilares técnicos, ya sea durante una revision interna o externa.
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Trabajar de forma sistematica y preventiva. Otro aspecto muy importante en el
desarrollo del compromiso de la organizacion es la percepcion de los cambios de
la vida profesional, que las personas responsables y los gerentes realizan,
después de un breve periodo de aplicacion del WCM. ElI modo de trabajar
sistematicamente que la adherencia a un sistema de produccién modelado genera
y, asegura que se obtienen a través de métodos adecuados para analizar y
resolver los problemas de la fabrica con lo cual siempre coexistia, adoptando
soluciones parciales en los problemas, mas nunca reduciéndolos a cero, el camino

produce la nueva forma de ejercicio de la profesion.

Superada la percepcion de sobrevivir los problemas que se presentan, derivados
de la forma de trabajo, un poco mal organizada, encontramos tiempo para
desarrollar realmente la propia funcion, técnica o gerencial, y encontrar la pasion
para el propio trabajo, que no consiste en tapar los problemas cuando surgen, sino
en la prevencion de los incidentes. Este cambio de mentalidad, difusa en toda la
organizacion, produce un cambio sustancial hacia la identidad de la Comunidad de

Practicas (Community of Practices).

4.1.1.6. Capacidad de la organizacién para la mejora

En este pilar la direcciébn debe encargarse de la amplia gama de metodologias
propuestas por el WCM y gque su uso sea el método correcto para resolver cada
problema. El conocimiento profundo de los métodos y la capacidad de rigor en su
aplicacion deben ser poseidos por toda la organizacion para garantizar la

realizacion de los resultados.

Aprendizaje y aplicacién de métodos. EI WCM prevé una utilizacion gradual de
los métodos, desde los simples hasta aquellos complejos que son aplicados en
relacion a la capacidad de atacar los problemas siempre mas complejos y

especificos.
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El programa WCM prevé un conjunto de herramientas elementales (5G, 5 Why’s,
Quick Kaizen) basados en la observacion del fenébmeno y sobre sus andlisis,
principalmente en relacion con la aplicacion de una légica que enfoca en dividir el

problema en partes.

Existe entonces un segundo grupo de métodos avanzados, mas complejos,
basado sobre los andlisis de relaciones entre variables de un sistema, producidas

en ambientes reales o simulados (PPA, DOE).

Y finalmente, existe un tercer grupo de métodos (7 nuevos instrumentos del CQ:
diagramas de compatibilidad, diagramas de relacion, diagramas de flecha,
matrices de prioridades, decisiones de procesos/programas, PDCA, diagrama del
arbol) basados en los andlisis de relacion entre los sistemas. Su utilizacion es

graduada en relacién con la complejidad de los problemas a ser atacados.

Los métodos son aplicados con rigor y sistematicamente, considerando que su

falta de eficacia puede depender de su utilizacion equivocada que surge cuando:

e No es clara la comprension de como el método funciona;

e No sigue un proceso sistematico;

e Se efectla un andlisis poco profundizado y se utilizan técnicas
equivocadas;

e Se busca resolver un problema con la solucién equivocada;

e Existen relaciones ilégicas entre la causa y el efecto;

e Se resuelve el efecto y no la causa.

Estandarizacion de métodos. El aprendizaje y la aplicacion correcta de los
métodos no son las Unicas actividades previstas por este criterio gerencial. La
gestion funcional y la marcha del programa WCM prevén también la difusion de los

meétodos, que tienen como requisito su estandarizacion.
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Una estandarizacion eficaz de los métodos preveé los siguientes requisitos:

e Laresponsabilidad del duefio del método (en algunas fabricas fue
identificada una funcién apropiada: del sector, responsable por los

proyectos de mejora).

e La identificacion y el involucramiento del mejor participante (best
performer).
e La capacidad de aprender no sélo de los éxitos, también de los

errores.

4.1.1.7. Tiempo y presupuesto

Para que las actividades de desenvolvimiento de un programa, sean realizadas y
la gerencia de fabrica con un nimero siempre mayor de proyectos, debe descubrir
todos los problemas y atacar practicamente todas las pérdidas de Despliegue de
Costos (Cost Deployment), con este fin es necesario que exista una clara

colocacion de los recursos.

La gestion de los proyectos debe prever la colocacion de los recursos materiales,
financieros y humanos, considerando los vinculos de costo y tiempo, para alcanzar

las mejorias definidas por los objetivos.

Tiempo y presupuesto (budget) son las variables fundamentales para que los
proyectos se realicen. El budget para los proyectos WCM es reservado

anualmente y distribuido a los diversos pilares conforme el Plan WCM.

Los proyectos deben trabajar con un horizonte definido y su marcha es
monitoreada constantemente para facilitar el re-alineamiento de los tiempos y de

los costos planeados en el caso de desplazamientos.
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Los componentes de los proyectos deben aprender a dirigir los planes con

autonomia creciente, alcanzando los resultados rapidamente y, es importante que

una persona del grupo de méas experiencia desde punto de vista técnico o de los

métodos WCM, asuma la funcion de lider del proyecto (project manager).

Pasos para la gestion de un proyecto WCM:

En el primer paso, concepto, se define en el proyecto para resolver los
principales problemas y las principales pérdidas identificadas por el Cost
Deployment. En esta fase se define la forma que se pretende seguir,
sistematica o enfocada, y se identifica el instrumento adecuado para
resolver un determinado problema o para eliminar una pérdida especifica.
En este paso se evalla la viabilidad técnica y econdémica del proyecto y se

definen los objetivos y los vinculos de tiempo y budget;

En el segundo paso, definicidon, se hace la ficha de Plan del proyecto, que
cuenten la definicibn puntual de las actividades, los responsables y la
planificacion de los tiempos y de los hitos. El output de esta fase es el Plan

de proyecto;

En el tercer paso, realizacion, el grupo realiza concretamente las

actividades y persigue los resultados esperados;

En el cuarto paso, cierre, se evalUan los resultados del proyecto, se realiza
el analisis costo/beneficio y se definen las condiciones para la

sustentabilidad en el tiempo.
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No en un instante, una fase viene relacionada con el
Momento de idealizar el proyecto. funcionamiento del regimen.Esta demanda en particular
Se identifica cual podria ser una exige tener cuidado por el detalle en el paso de
entregas entre quién ha manejado el plan y quién
deberd manejar algn, Output. Se verifica el nivel de
logro del objetivo y se efectla el andlisis

en relacién al programa WCM que costo/beneficio, posteriormente analizara el resultado
avale si se decide activar el proyecto, para verificar la sostenibilidad

respuesta al problema. Se evalla
la conveniencia econémica y estratégica PROYECTO

sus vinculos y objetivos.
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Fase de decision y planificacion del Output.Momento de empleo méximo de
proyecto. los recursos y del tiempo

Identificamos las actividades del proyecto,
los participantes del equipo formulan el
programa de labores en términos de
tiempo y costo.

Plano del proyecto

Figura 4.2. Pasos para un proyecto WCM.

En la Figura 4.2 se ilustran los pasos para la gestion de un proyecto WCM.

Un elemento muy importante para el desarrollo de un proyecto es el de lider del
proyecto. El es el responsable, junto al grupo, por la asignacion de los objetivos y
garantiza la integracion entre las diversas competencias de cada componente del
grupo, controla la utilizacion de los tiempos y del presupuesto (budget) y resuelve
conflictos eventuales que pueden ocurrir dentro del grupo, por ejemplo, entre
opiniones de los técnicos especialistas, que tienden a adoptar soluciones antiguas
y ya experimentadas, y aquellos jovenes ingenieros, garantiza también la

innovacion de los procedimientos y métodos WCM y su correcta aplicacion.

El lider del proyecto debe ser capaz de asumir la responsabilidad por el proyecto:
esto significa ejercitar la capacidad de delegar y controlar a través de su propia

competencia que se deriva del conocimiento técnico y gerencial, pero por encima
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de todo tener un liderazgo, que sepa entusiasmar a las personas y generar su

adhesién y su deseo de dirigir los proyectos con autonomia.

Es importante acordar, que aun en las actividades de Administracion de Proyecto
(Project Management) deben existir las caracteristicas del WCM, en el cual las
personas son incentivadas la gestion autbnoma de las técnicas y de las practicas
del programa, de modo que en las fabricas exista el concepto total de la
Administracion (Management).

4.1.1.8. Nivel de detalle

Alcanzar un nivel de detalle siempre creciente es muy importante para comprender
la estructura de las pérdidas en la fabrica. El nivel de detalle solicitado es mucho
mas elevado de aquel que las personas de la fabrica estdn acostumbradas a
aplicar, pero es solo con un refinamiento que seremos capaces de generar

resultados sustanciales.

Detallar las pérdidas de la Unidad Operativa al proceso, estratificando hasta el
nivel de supervision y de cada puesto de trabajo, es la Unica forma capaz de
facilitar una rapida y eficaz identificacion de las causas raiz. Estructurar la matriz C
del Cost Deployment segun el mayor nivel de detalle posible es un requisito de

éxito para la implementacion eficaz del programa WCM.

Aplicar a nivel operativo una refinada capacidad de detalle, que quiere decir, saber
transformar los problemas en fenbmenos, o sea, saber interpretarlos en su propia
naturaleza, utilizar técnicas de analisis exacto de los datos, como la estratificacion.
Piensen en las soluciones como respuestas practicas a los fenédmenos y
transformar los indicios en técnicas especificas de eliminacién definitiva de los

fenébmenos criticos.

La base para mejorar la propia capacidad de detallar es constituida por la colecta
exacta de los datos y por su control. Son los problemas que encontramos
diariamente al desarrollar nuestras actividades de trabajo y la relevancia que es

dada a ellos, que constituyen la verdadera llave para la mejora. Todas las
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personas que trabajan deben desarrollar las capacidades perceptivas e
intelectuales implicadas en la comprension de los problemas para llegar a
desarrollar tareas de gestion y técnicas especializadas: recolectar datos, analizar

los datos y desarrollar actividades de solucion de problemas (problem solving).

Un importante punto del nivel de detalle es el registro de los datos. Los
instrumentos de registro son muy simple: plumas y papel. Suministrar estos
simples instrumentos de registro a cualquier operador hace con que el registro de
las anomalias y de las mediciones a través de graficos y losas sea una tarea de
trabajo natural. Ademas de eso, del punto de vista cognitivo, el registro de los
datos facilita el desarrollo de una postura analitica (como por ejemplo, la
construccion de un Pareto) que lleva al desarrollo de la solucién de problemas.

Los datos registrados pueden facilmente ser discutidos por el grupo, sea en el
inicio de los turno, sea en las reuniones programadas por los diversos pilares y
difundidas en la fabrica hasta el nivel de supervisién. Pueden ser llamados para
participar de los andlisis de los datos los ingenieros, otras funciones técnicas y los

proveedores.

Otro modo para registrar los problemas que ocurren cada momento es el sistema
Andon*, un conjunto de sefales luminosas que indica la ocurrencia de diversos
problemas o defectos a nivel operativo y da autonomia al operador de parar la

linea para resolver rapidamente el problema.

Otro tipo de recolecta de datos es aquella hecha en intervalos regulares, por
ejemplo, cada hora, a través de una pantalla visible a todos. Aln la ocurrencia de
un evento negativo, como un paro o una ruptura de un equipamiento puede dar
inicio a una recolecta de datos significativa para conducir a un andlisis cual se

podr& convertir en la eliminacién de la causa raiz del paro o de la ruptura.

Se trata de una propuesta cual el objetivo es la prevencion, a fin de anticipar la

ocurrencia del evento critico.

* Andon: Herramienta visual que indica el estatus actual de las operaciones en un area.
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4.1.1.9. Nivel de expansion

La propuesta enfocada por areas/maquinas en las cuales se verifican las mayores
pérdidas es el objetivo del WCM. A diferencia de las propuestas anteriores,
basadas en la creacion y difusion de las mejores practicas, 0 en la inmersion total,
el programa WCM permite que grandes ahorros sean alcanzados rapidamente,
interviniendo en las mayores pérdidas localizadas en &reas o equipos de grandes
cantidades de puntos criticos y que tienen un impacto en relaciéon a los otros

procesos y maquinas.

La propuesta enfocada en areas modelo permite alcanzar rapidamente éxitos
importantes, facilitando la adhesion para el cambio de toda la organizacién basado

en el éxito no alcanzado.

Por otro lado, esta propuesta permite también sumar las propuestas anteriormente

aconsejadas por los especialistas del WCM.

En las areas modelo, de hecho, la concentracion en los grupos de trabajo de
personas con mayor calificacién y la rapidez con la cual es posible alcanzar los
resultados, dada la inmersién de las areas de intervencion, es posible construir

practicas de excelencia, que pueden ser esperadas en otras areas.

La informacion y la evaluacion de los resultados, favorecida por los principios y por
practicas de visualizacién del WCM, el benchmarking entre empresas y fabricas y
las nuevas formas de formacién enfocada son elementos que aceleran la adhesién
de las personas al Programa WCM y suministran nutriente para las acciones.
Dentro de la fabrica, el deseo de competicion es un estimulo para la expansion de
los proyectos por numero y tipos de areas interesadas, hasta la cobertura total de

la empresa.

Naturalmente el nivel de expansion horizontal es planeado en tiempo y debe

formar parte del programa WCM.
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4.1.1.10. Motivacion de los operadores

Conceptos y soluciones organizacionales tales como ampliacion de las
responsabilidades laborales, circulos de calidad, grupos de operadores y calidad
de vida de trabajo son difundidos en las fabricas a partir de los afios 70 en los
Estados Unidos y en Europa y suministraron ventajas en relacion a los flujos de
informacion y de comunicacion, en la responsabilidad de los operadores y en la
mejoria de su satisfaccidbn. Sin embargo, no podemos afirmar que estos
programas generaron cambios profundos en la organizacion de trabajo y que

produjeron éxitos duraderos en tiempo.

Trabajar en factores de motivacion. Los principios del WCM enfrentan la
cuestion de la motivacion de los operadores de forma radical. Para alcanzar el
nivel Clase Mundial, y de los mejores concurrentes, como Toyota demuestra, la
comunicaciéon y la participaciéon solamente no basta para garantizar un cambio
profundo de comportamiento de los operadores, porque no modifican su
motivacion en el trabajo. La motivacion es relacionada con las condiciones de
trabajo externas e internas. Las primeras se reconocen en el ambiente fisico (lugar
de trabajo ergondmico), en el ambiente social condiciones de reconocimiento,
aprecio por parte de los compaferos y de los responsables ademas en la
retribucion (una retribucion entendida como igualdad distribuida, es decir, la
alineacion entre el desempefio empleado y el salario recibido, pero también como
igualdad de procedimientos, o sea, transparencia en los procesos de decision y
garantia de oportunidades iguales). Las segundas se refieren a los contenidos del
trabajo y su capacidad de garantizar una identificaciébn personal y profesional

satisfactoria.

La modificacion de la motivacién puede ser solamente inducida a través de un
profundo involucramiento en los problemas que los operadores enfrentan minuto a
minuto en la dimension de la fabrica: a este nivel se puede realizar tal cambio de
la organizacion de la produccion que hace evidente los nuevos contenidos del

trabajo del operador, capaces de crear adhesion.
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4.1.2. Pilares Técnicos

Asi como existen 10 pilares administrativos para dar soporte a las actividades
operativas también existen 10 pilares técnicos que se encargan totalmente del
area operativa. Es gracias a estos pilares que el trabajo se vera reflejado en la
planta; por medio de la colaboracién de los pilares administrativos y operativos el

impacto es mayor y el proceso de cambio es mas facil de llevar.

En el WCM tratando de abarcar todas las areas de la empresa los pilares técnicos

son:
4.1.2.1 Pilar 1. SEGURIDAD

El pilar técnico de seguridad propone el mejoramiento continuo del ambiente de
trabajo y la eliminacion de las condiciones inseguras (figura 4.3) que podrian
generar incidentes o accidentes, los cuales se presentan en presencia de

situaciones riesgosas y de comportamientos peligrosos.

Step 7
Plena
Politica y Misién del Step 6 implementacion
SlOp 0 Pilar de Seguridad del sistema de
Valoracién del gestion de la
puesto de trabajo Step 5 Estandar seguridad
Auténomo de
Seguridad
Inspeccion
u Step 4 Auténoma
(contramedidas

preventivas contra

Inspeccion los problemas

Anélisis de los General I :
accidentes y las Step 3 sei;ﬂsazara @ potenciales)

causas de los

s Estandar inicial ~ (adiestramientoy
incidentes Step 2 de seguridad formacion del
(lista de todos ~ Personal)

los problemas)

Contramedidas y
Step 1 expansion a areas
similares

ACERCAMIENTO REACTIVO | ACERCAMIENTO PREVENTIVO | DCERCAMIENTO PROACTIVO I
Intervienen los Especialistas | Intervienen los Individuos | | Intervienen los Equipos J

4.3 Los 7 Pasos de la Seguridad.

Fig.
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De todos los pasos del pilar de seguridad se muestra un resumen a continuacion.

Paso 1. Analisis de los accidentes e investigacion de la causa raiz

Actividad.

Construccion de los instrumentos y de la documentacion que permitan
evidenciar y mapear los accidentes, los incidentes menores (near misses),
asi como los actos y condiciones inseguras.

Evidenciar los accidentes verificados en la empresa por naturaleza del
accidente, fecha.

Ubicacion y parte del cuerpo lesionada, lugar donde acontecio, dindmica de
la lesion.

Investigar las causas del incidente a través del analisis 5 ¢ Por qué?
Sintesis de los datos recolectados en los niveles de la pirdmide de Heinrich,
monitoreando el desemperio en el tiempo.

Sintesis de los datos recolectados a través del mapeo completo de los

accidentes dentro de la empresa.

Paso 2. Identificacion y aplicacion de contramedidas y expansion horizontal

en areas similares

Actividad.

Definicién de las intervenciones necesarias para eliminar la causa de los
accidentes y de las condiciones inseguras.

Ejecucion de las intervenciones técnicas, organizativas y procedimentales
para eliminar la causa de los accidentes.

Ejecucion de las actividades de prevencion para eliminar las condiciones
inseguras. Fl (Kaizen rapido, Estandar, etc.), 5 S's, AM, (integracion con las
actividades de preparacion, Paso 0), seguridad de las instalaciones.
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Realizacion de OPL’s y acciones de capacitacion, actualizacion de las SOP
con evidencia de los aspectos relevantes para la seguridad en la ejecucion
de las operaciones

Expansion horizontal: expansion a areas similares de las acciones
correctivas y preventivas

Expansion horizontal: expansion a otras organizaciones con problematicas
comunes a través de un sistema coordinado de recoleccion y difusion de las

contramedidas adoptadas.

Paso 3. Puesta en préctica de estandares iniciales para la seguridad (lista de

los problemas de seguridad)
Actividad.

Definicibn de los estandares de seguridad y de los comportamientos a
adoptar en la organizacion (constitucion de los primero elementos del
sistema de comportamiento de seguridad — Behavioural safety system).
Realizacion de los manuales o materiales ilustrativos para la seguridad del
puesto de trabajo.

Realizacion de la evaluacion de los riesgos para cada uno de los puestos
de trabajo.

La evaluacion del riesgo debe ser efectuada:

o En todos los puestos de trabajo teniendo en cuenta también las
actividades de trabajos usuales u ocasionales que se pueden
desarrollar en el lugar de trabajo, instalaciones, maquinaria y
dispositivos.

o Para todo el personal dependiente y para eventuales terceros
trabajadores.

o Para todos los riesgos que resultan razonablemente previsibles
excluyendo aquellos derivados de la vida de todos los dias (riesgo
general).

En funcién de los riesgos identificados es necesario ejecutar las

contramedidas especificas mas apropiadas.
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o Realizar el recorrido diario de prevencion de la supervision.
o Implementar el sistema de vigilancia bésico (sistema de salud

ocupacional).

Paso 4. Conduccion de un control general para la seguridad (capacitacion de

las personas en la cultura de la seguridad)
Actividad.

Realizacion de un sistema de auditorias generales de seguridad por parte
de los especialistas.

Levantar una lista de las no conformidades/anomalias resueltas o en via de
resolucién con indicaciones de las medidas provisionales adoptadas de
igual eficacia.

Identificacion de las acciones correctivas y puesta a punto del plan de
mejora.

Inicio de la actividad continla de capacitacibn preventiva sobre la
seguridad.

Poner de relieve los aspectos del comportamiento para el desarrollo de

iniciativas especificas.

Paso 5. Conducciéon auténoma de inspecciones para la seguridad

(contramedidas preventivas para los problemas de seguridad potenciales)

Actividad.

Ejecucion de auditorias de seguridad por parte de la direccion “SMAT
Safety Management Audit. Training’( la auditoria sobre la seguridad por
parte de la direccidén es un instrumento que puede ser utilizado en base a
las caracteristicas y a la dimensiones de la organizacion, a partir de los
pasos iniciales del pilar. Ello es de hecho util para la identificacion de las
condiciones inseguras y para la consiguiente definicion de los estandares).
Realizacion de auditorias autdnomas por parte de los operadores.

Identificacion de condiciones de riesgo por parte de los operadores.
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Paso 6. Definicion autobnoma del estandar para la seguridad

Del paso 1 al paso 5 han sido desarrolladas todas las actividades que permiten la
autogestion del sistema de seguridad. El paso 6 tiene el objetivo de hacer
evolucionar el sistema de modo que sea posible el mejoramiento continuo de los
estandares de seguridad alcanzados. Con tal fin en este paso se deben instituir los
circulos de la seguridad. Los circulos de la seguridad operan con autonomia a su
area y unida operativa, ellos analizan los resultados de las intervenciones de
mejora y redefinen nuevos objetivos. La actividad de los circulos de seguridad es
supervisada por el lider del pilar y por la direccion de la empresa, se trata de
equipos interfuncionales dedicados al mejoramiento de los estandares de

seguridad.
Actividad.

e Introduccién de los circulos de la seguridad.

e Participacion de los operadores en la evaluacion de riesgo del puesto de
trabajo.

e I|dentificacion de los eventos correctivos de parte de los operadores
(proactividad) acerca de la seguridad, ergonomia, organizacion del punto
de trabajo.

¢ Implementacion autbnoma de actividad de mejora.

Paso 7. Plenaimplementacion del sistema de gestion de la seguridad
Actividad.

e Afinamiento del sistema de comportamiento seguro (Behavioural Safety
System).
e Afinamiento del sistema de seguridad de vigilancia de la salud

(Occupational health System)
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e Realizacién de un programa de salud (dieta, peso, cigarro, stress, etc.) de
proteccion del oido, de la piel etc.

e Actividad para la certificacion de los estandares de seguridad segun las
normas de referencia nacionales, comunitarias, internacionales (titulo de
ejemplo y para citar la norma internacional OHSAS ISO 18001 OHSAS
“occupational healt and safety assessment series” identifica un estandar
internacional que fija los requisitos que se deben tener para un sistema de
gestién de la seguridad y de la salud de los trabajadores. Ella ademés
verifica la aplicacion voluntaria — al interno de la organizacién- de un
sistema que permite garantizar un adecuado control y cuidado de la
seguridad y de la salud de los trabajadores ademas del respeto de las
normas involucradas).

e Auditoria de la Direccion de la empresa.

4.1.2.2. Pilar 2. DESPLIEGUE DE COSTOS

El Despliegue de Costos (CD, cost deployment) es un método que innova los
sistemas de administracion y control de las empresas introduciendo una estrecha
union entre la seleccién de las areas a mejorar y el desempefio de los resultados
de mejora, obtenidos aplicando los pilares técnicos del WCM, medidos a través de
los correspondientes KPI's. Este constituye por tanto un instrumento confiable

para programar la realizacion del presupuesto.

El CD permite definir programas de mejora que tengan impacto en la reduccion de
las pérdidas y de todo aquello que pueda ser clasificado como desperdicio 0 no
valor agregado de un modo sistematico; ademas, asegura la colaboracién entre
las unidades de Produccion y la de Administracion y Control. Lo cual se realiza a

través de:

e El estudio de las relaciones entre los factores del costo, los procesos que
generan desperdicios y pérdidas y los varios tipos de desperdicios y

pérdidas.
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e La busqueda de las conexiones entre las reducciones de los desperdicios y
pérdidas y la correspondiente reduccion de costo.

e La verificacion del know how para la reduccién de desperdicios y perdidas:
si esta ya disponible o si debe ser obtenido.

e La clasificacién en orden de importancia de los proyectos de reduccién de
desperdicios y pérdidas segun las prioridades resultantes de un analisis de
costos/beneficios.

e El monitoreo continuo del avance y de los resultados de los proyectos de

mejora.

El despliegue de costos reside en la capacidad de transformar en costos las
pérdidas, cuantificadas en medidas fisicas: horas, Kwh, nimeros de unidades de

materiales, etc.
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Figura 4.4 Los 7 pasos del Despliegue de costos.

TRAES..
PASO 7
. o
implementar el plan de
PASO 6 mejora
“ORRE « Estimar los costosde * Seguimiento
la mejoray la
PASO 5 reduccion
correspondiente de las
« Identificar los métodos :;d::k;“
para la recuperacion de
perdidas y e . T
desperdicios 3 3
MATRIZ F
MATRIZ D RESULTADOS/
PERDIDAS/ SEGUIMIENTO
METODOS

MATRIZ E COSTOS/




113

En la Figura 4.4 se describen los 7 pasos del despliegue de costos, los cuales
se desarrollan del paso 1 al paso 7, a lo largo del proceso se utilizan matrices
de analisis de costos. En el paso 1 y 2 se usa la Matriz A perdidas/origen, a
partir del paso 3 se usa la Matriz B causales/resultantes, después, en el paso 4
se usa la Matriz C costos/perdidas esta matriz se termina a principios del paso
5 para entrar en la Matriz D perdidas/métodos, a finales del paso 5 se empieza
a generar la matriz E costos/beneficios, esta misma Matriz E abarca lo que es
el paso 6, para finalizar en la Matiz F resultados/seguimiento, esto en el paso 7.
Cabe mencionar que no se profundizara en el tema de las matrices, en el

siguiente capitulo se explican para seleccionar un area modelo.

Justamente para mejorar continuamente la capacidad de ver las pérdidas y los
desperdicios es necesario que las empresas realicen con cuidado el analisis
cuantitativo de las pérdidas (Matriz A) y la identificacién de las causas raiz de
las pérdidas (Matriz B), sin presuponer de “Saberlo ya todo” y brincar al costeo

de las pérdidas a través de la realizacion de la Matriz C.

Una vez concluidos dos ciclos de ejecuciéon de los proyectos (cerca de 6
meses) y después que han sido incluidos en el balance los proyectos
concluidos, el CD debe ser repetido a partir del paso 1 para identificar nuevas
pérdidas y desperdicios y nuevas relaciones entre las pérdidas que en el CD
anterior no habian sido identificadas. Se realiza de este modo un proceso
repetitivo de afinamiento en la capacidad de ver y de identificar nuevas

pérdidas.

Pasol. Identificar los costos de transformacién y establecer los objetivos

de reduccién de los costos
Actividad.

e Identificar los costos totales de transformacion.
e Definir el objetivo de la reduccion de los costos. Generalmente el
objetivo de reduccion va definido entre el 6% y el 10% anual de los

costos de transformacion.
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e Separar los costos totales de transformacion en los procesos para
permitir sucesivamente la identificacion de las areas e instalaciones

modelo.

Involucrados.

Los datos vienen suministrados por la funcién de Administracion y Control. Las
decisiones sobre el presupuesto vienen proporcionadas por el staff de la

empresa.
Entradas.

e Las entradas o costos de transformacién de la empresa (Costos para la
realizacion del producto).

e Balance econdmico anual, resumen para los tres meses precedentes y
su media mensual. Se puede incluso tomar un mes individual,
exceptuando enero, agosto y diciembre, que son meses atipicos en los

cuales se verifican fenomenos de excepcion.
Salidas.

e Costos de transformacion por proceso/unidad operativa.

e Objetivo anual de reduccion de los costos.

Atencion.

El perimetro de despliegue de costos deberd comprender o abarcar todo
aguello que concurre a determinar el costo de transformacion. El analisis no
debera ser efectuado solamente sobre los procesos principales de manufactura
y de logistica, que cubren generalmente cerca del 90% de los costos de
produccion, sino también sobre los procesos de soporte tales como Recursos

Humanos y Calidad.



115

Paso 2. Identificar cualitativamente las pérdidas

Actividad.

Identificar las pérdidas segun la clasificacion de las grandes pérdidas
derivadas de las maquinas/equipos, mano de obra y materiales.
Identificar donde estan las pérdidas, en cuales procesos (unidades
operativas) y subprocesos (por ejemplo para el proceso de pintura los
subprocesos son: cataforesis, sellado, fondo y esmalte).

Clasificar las pérdidas en elevadas (rojo), significativas (amarillo), y
modestas (verde).

Realizar la matriz A — Pérdidas/procesos.

Involucrados.

El staff ejecuta una primera macro-identificacién de las pérdidas y de su
ubicacion en los procesos.

El equipo de la unidad operativa constituido por: el responsable de la
unidad operativa, el gestor operativo, el responsable de tecnologia o
ingenieria de produccion, el responsable de mantenimiento, el
controlador y de dos a cuatro lideres de unidad identifican de forma
analitica las pérdidas de la unidad operativa y las definen utilizando

como soporte los tipos de pérdidas tipicas.

Entradas.

Conocimiento y experiencias previas de la administracién relacionados
a los principales desperdicios y pérdidas.

Listado de las pérdidas tipicas.

Salidas.

Matriz A — Pérdidas/Procesos.

Atencion.

Es necesario superar la tendencia a esconder las pérdidas o bien a presuponer

que se sabe ya todo para preguntarnos de una manera transparente, abierta,
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con atencion al detalle y con la pasion por el desafio de la busqueda continua,
“Es necesario mejorar la capacidad de observacion”. Por esto las empresas de
mayor éxito son generalmente aquellas que identifican un nimero mayor de

pérdidas y que en cada ciclo del CD aumentan las pérdidas identificadas.
Paso 3. Separar las pérdidas resultantes de las pérdidas causales
Actividad.

Para cualesquier pérdida reportada en la matriz A es necesario hacer una

distincion: Si es causal o resultante.

Desde el punto de vista de la atacabilidad, una pérdida resultante no es
atacable si no es reconducida a la causa de la pérdida en cuestién (pérdida

causal).

Ademas la pérdida causal puede encontrarse en otros procesos/subprocesos
diferentes de aquellos en los cuales se hace presente la pérdida resultante es
importante por lo tanto analizar bien todo el proceso. Incluyendo para cada
pérdida causal de proceso todas las pérdidas resultantes de todos los procesos

correlacionados.
Entradas.

e Matriz A del despliegue de Costos.
e Analisis esmerado de parte del team de la empresa y del proceso
/Unidad Operativa.

Salidas.
e Matriz B — Causales / Resultantes.
Atencion.

Examinando las pérdidas puede suceder, inicialmente considerada como
causal sea en efecto una pérdida resultante. En tal caso es necesario regresar

a la definicion de la matriz A.
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Como por ejemplo una pérdida por arranque del equipo. La misma puede ser
definida como causal si sucede al inicio de turno o después de las pausas
(periodo no laborable, festividad, feriado). Puede ser definida como resultante
si sucede después de un paro por averia del mismo equipo o bien de otras

instalaciones.

Paso 4. Calcular los costos de las pérdidas y los desperdicios
Actividad.

e Definir la estructura de costo de las pérdidas.

e Recolectar los datos que definen las pérdidas resultantes,
conectandolas a las pérdidas causales, en términos fisicos involucrando
a ingenieria, mantenimiento y a operativos (jefes de grupo, el gestor
operativo, los jefes de la unidad, el lider de grupo y operadores de
linea).

e Traducir los parametros fisicos en costos (a partir de la estructura de
costos de la empresa, recolectar los costos de las tarifas de la mano de
obra — tarifas horarias de las prestaciones de la mano de obra directa,
indirecta y externa, de los costos de la energia — Fuerza electromotriz,
iluminacion, aire, agua —de los costos de los materiales- materiales
directos de proveedores y de otros establecimientos, materiales
indirectos, de los costos de otros gastos.

e Definir el driver de costo, es decir la variabilidad que determina el costo
(Ej. Numero de personas, numero de robot, potencia instalada).

e Calcular los costos de las pérdidas causales incluyendo todos los
costos de las pérdidas resultantes relacionadas (como se define en la
matriz B).

e Analizar los datos obtenidos de la matriz C por medio de la
estratificacion por tipo de pérdida, por proceso, subproceso, Unidad de
trabajo, hasta identificar la fuente de pérdida mas critica y que pueda

ser atacada con una metodologia o herramienta adecuada.
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Involucrados.

Para la recoleccion de los datos que nos permitan definir las pérdidas en
términos fisicos los involucrados son ingenieria, mantenimiento y los
operativos: (jefes de grupo, los lideres de equipo y los operadores directos). La
recoleccion de los datos debe ser efectuada a nivel de UT, instalacion /
maquina. La traduccién de los pardmetros fisicos en costos debe ser hecha por
el responsable de la Administracion y Control de la empresa usando las tarifas

vigentes en la organizacion.

El responsable de la Administracion y Control es responsable de la
construccion del sistema de la empresa para la recoleccion de datos y del

monitoreo constante.
Entradas.

e Matriz B.

e Estructura de costos de la empresa.

e Tarifas relativas a los costos de la empresa.

e Ejemplos de medicion de las pérdidas causales y resultantes segun los
parametros fisicos.

e Ejemplos de transformacion de las mediciones fisicas en mediciones de
costo (Ej. Manuales para la evaluacion de las pérdidas, productos de las
instalaciones por unidad operativa).

Salidas.

e Matriz C — Pérdidas Causales/Costos

e La matriz Pérdidas Causales/Costos sirve para evidenciar los costos
gue derivan de las pérdidas de varios procesos.

e Se genera a partir de las pérdidas causales y resultantes definidas en la
matriz B.

e Es oportuno que sea referida a una base homogénea (Ej. Reportando

los valores en euros/mes).
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La matriz C produce un conjunto de datos que deben ser analizados a través
de la estratificacion en diversos modos para suministrar informacion relativa al
tipo y al valor de las pérdidas generadas, a la localizacién de las pérdidas, a la
relacion entre los costos de transformacion y la estructura de los costos de las

pérdidas.
Herramientas.

o Estratificacion — Diagrama de Pareto. La estratificacion es un
instrumento que permite analizar los datos disponibles explosionandolos

hasta el ultimo nivel posible.

Paso 5. Identificar el know How necesario para la reduccion de las

pérdidas y los desperdicios

Una vez identificadas las pérdidas que tienen mayor valor econémico es

necesario seleccionar los métodos apropiados para su reduccién/eliminacion.

En general existen dos tipos de enfoque que utilizan herramientas propias y

especificas.

El enfoque de Mejora Enfocada estd orientado a la solucion de problemas
especificos e identificables sin ninguna duda, se concentra en el problema

individual y obtiene resultados en tiempos cortos.

El enfoque de mejora sistematica esta orientado a la solucion de problemas de
caracter general y no tan evidentemente identificables, requiere de un mayor
tiempo pero tiene un impacto mas extenso y evita que con el tiempo se
presenten otras pérdidas. Las herramientas tipicas del enfoque sistematico
estan organizadas en los pilares técnicos de WCM: Seguridad, Mantenimiento
Autonomo, Organizacion del lugar de trabajo, Mantenimiento Profesional,

Control de Calidad, Logistica, Desarrollo de Personal.

Actividad.
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e Identificar cuéles son las pérdidas atacables, basdndose en una
evaluacion de las pérdidas por impacto, costo, facilidad (Matriz ICE).

e Seleccionar el método apropiado para atacar las pérdidas.

e Evaluar el impacto sobre los KPI.

e Compilar la matriz D — Pérdidas causales/Know How.
Entradas.

e La matriz C del Despliegue de Costos.
e EI conocimiento de los métodos enfocados y los sisteméticos para

atacar las pérdidas.
Salidas.
e Matriz D.
Herramientas.
e Método ICE.

El método ICE permite someter las mas importantes pérdidas causales
identificadas en la matriz C a una evaluacion de los impactos, del costo, y de la

facilidad de atacarlas.

El Impacto expresa cualitativamente con un ranking de 1a 5 el valor econémico

de la pérdida seleccionada.

El Costo expresa en forma cualitativa con un ranking de un valor minimo a un
valor maximo el valor econémico de los costos a mantener para la realizacion

de la mejora.

La Facilidad (E, Easiness) expresa cualitativamente con un ranking de 1la 5 el

nivel de facilidad para enfrentar la pérdida (tiempo y recursos).

ICE= | x C x E expresa cualitativamente con un ranking de 1a 125 el nivel de

atacabilidad de la pérdida.
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Paso 6. Estimacién de costos de los Proyectos de Mejora y Reduccion de

pérdidas que se desean implementar
Actividad.

Después de haber identificado los métodos mas adecuados para reducir las
pérdidas importantes de los varios procesos, es necesario ejecutar un balance
econdmico entre los costos de implementacion del nuevo método y el beneficio

derivado de la reduccion de la pérdida.
Para esta finalidad se utiliza la Matriz E.

Basandose por lo tanto en los analisis de costo/beneficio es finalmente posible

seleccionar cuales iniciativas de mejoramiento emprender por primera vez.

Los ahorros son por definicion estimados en base a la estructura de costos de
la empresa, a las tarifas, a las condiciones productivas de referencia, no
obstante requieren de un proceso certificado por la funcion de Administracion y

Control.

Paso 7. Establecer e Implementar los proyectos de mejora, efectuar el

monitoreo y el seguimiento
Actividad.

e Redactar el plan de mejora o matriz F.
e Administrar los avances del plan de mejora a través de los avances de la

matriz F.

4.1.2.3. Pilar 3. MEJORA ENFOCADA

Mejora enfocada es un pilar técnico dedicado a atacar las grandes pérdidas
resultantes del Despliegue de Costos que tienen un fuerte impacto sobre el
presupuesto y sobre los KPI's de la organizacion y de cuyas soluciones se

esperan importantes ahorros.
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Es un acercamiento enfocado a la solucion de temas especificos claramente
identificados de los cuales se espera obtener un resultado en poco tiempo, con
un beneficio elevado en términos de reduccién de costos debido a los

desperdicios.

Aplica técnicas, herramientas y métodos especificos para la solucion de los
problemas de dificultad creciente en relacion a la complejidad de las causas de
los desperdicios y de las pérdidas a eliminar.

Utiliza la l6gica de la mejora enfocada, de acuerdo a la cual, al afrontar un
problema entendido como desviacion del estandar, no solo se limita a
identificar una solucion temporal sino que se establece un ciclo cuya finalidad
es identificar la causa de la desviacibn del estandar y a eliminarla
definitivamente para restablecer el estandar o para innovar a través de la
introduccién de un nuevo estandar. El ciclo de mejoras es el PDCA, donde Plan
significa entender el problema, identificar la causa, verificar la causa, identificar
las soluciones y ponerlas en orden de prioridad; Do significa aplicar la solucién;
Check significa verificar la eficacia de la solucidon y monitorearla; Act implica
estandarizar la nueva solucion implementada y hacer el despliegue horizontal

de la solucién a las situaciones similares.
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PASO 7
PASO 6 seguimiento y
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Fig. 4.5 Los 7 pasos de la Mejora Enfocada.

La figura 4.5 muestra los 7 pasos a seguir para la mejora enfocada. Estos

pasos se explicaran a continuacion.

Las actividades de la mejora enfocada son realizados por el equipo de FI
coordinados por el lider del pilar. El equipo de FI de la organizacion debera ser
soportado por equipos especificos constituidos en las diversas unidades
operativas. La seleccion de las personas que conforman el equipo debera ser
muy cuidadosa buscando identificar a las mejores personas desde el punto de
vista de los conocimientos de las herramientas o del Know How especial en el

tema afrontado.

Paso 1. Definicibn de un area modelo o de una instalacion: procesos

cuello de botellay graves pérdidas
Actividad.

e Reconocer los diferentes tipos de pérdida.
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e Identificar los diversos tipos de pérdidas segun la I6gica siempre mas

afinada de busqueda de las perdidas y de los desperdicios. Estas

pérdidas son:

o Pérdida tipo A, es decir pérdidas resultantes de una desviacion

respecto al estandar (pérdidas en Budget, como por ejemplo el
costo de las horas de las actividades que no agregan valor
previstas para la realizacion de un montaje). Son las pérdidas
mas macroscopicas, encontradas normalmente en la primera
aplicacion del Cost Deployment.

Pérdida tipo B, es decir pérdidas resultantes de la desviacién de
los actuales procesos respecto al estandar (derivadas por ejemplo
del benchmark interno). Para eliminar este tipo de pérdida es
necesario observar/ respetar los principios operativos,
comprender los estandares operativos y eliminar los defectos una
vez identificados (ejemplo: PPA).

Pérdidas tipo C, es decir pérdidas identificadas a nivel ideal,
prescindiendo de las restricciones de la situacién actual o bien a
través del benchmarking externo o incluso derivadas de una idea
innovadora. Para eliminar este tipo de pérdida puede ser
necesario reproyectar las instalaciones y/o hacer reingenieria al

proceso o al producto actual (ejemplo: Kaizen Avanzado).

¢ Definir la prioridad de las pérdidas a atacar con el Fl.

e A partir de la Matriz C del Cost Deployment, de los datos que provienen

de la QA Matrix y de los KPI's de la empresa, conducir, una reflexién que

permita definir las mayores pérdidas, y cuya remocién tenga un fuerte

impacto econémico.

¢ |dentificar el area de intervencion (area modelo) utilizando el método ICE

gue clasifica los proyectos individuales para la reduccion de las pérdidas

y de los desperdicios segun su: Impacto, Costo y Facilidad de remocién.

Entrada.

e Matriz C del Cost Deployment.
e QA Matrix.
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e Tendencia de los KPI's de la Empresa.

e Otros indicadores externos a la Empresa.
Salida.

e Pérdidas prioritarias sobre las cuales intervenir.
Involucrados.

e Lider del Pilar FI, Direccion de la Empresa, Lider del Pilar CD

(generalmente es el responsable del Area Administrativa o Contralor).
Herramientas.

e Diagrama de Pareto.

e Matriz ICE (Impacto, Costo, Facilidad).

Paso 2. Estratificacion de las 18 Grandes Pérdidas
Actividad.

e Estratificar las pérdidas y definir las areas con mayores pérdidas.
e Repetir el proceso de estratificacion de las pérdidas con el objetivo de

identificar e individualizar las areas a las cuales enfocarse.

Salida.

e Temas para los proyectos de Mejora Enfocada.
¢ Involucrados o Team FI ampliado con ingenieria y los especialistas de

las instalaciones evidenciadas en la estratificacion.
Herramientas.

e Diagramas de Pareto.
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Paso 3. Seleccidn del problemay preparacion del plan de difusién
Actividad

e Definir los temas de mejoramiento.

e Planificar lo proyectos para la solucién de los temas de mejoramiento
sobre la base de consideraciones usadas a la atacabilidad, a los
recursos disponibles y al conocimiento especial que se posee o0 por
desarrollar. Normalmente este plan representa un extracto de la matriz E

del Cost Deployment para todos los proyectos de FI.

Salida.

e Plan de los proyectos de mejora enfocada.

Herramientas.

e Matriz E del Cost Deployment con relacion a los proyectos de Mejora
Enfocada.

Atencién

Si algun proyecto de mejoras enfocadas necesita de una inversion esta se
debe prever en el presupuesto en términos de personas, tiempo y recursos

financieros.

Si algun proyecto de FI requiere de emplear tiempo variable en funcion de la
complejidad del problema afrontado, generalmente de menos de una semana,
para la aplicacion de los instrumentos mas simples (Kaizen Rapido, Kaizen
Estandar, con aplicacién de 5G, EWO, 5 Why’s, 5W+1H) a los tres meses de

referencia para la aplicacion de los instrumentos mas complejos (PPA).
Paso 4. Constitucion del Equipo de Proyecto
Actividad.

e Definir el equipo con las competencias en el producto/proceso, y sobre
las herramientas de solucion de problemas necesarias para afrontar el

problema.
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e Definir el Lider de Proyecto y los otros apoyos organizacionales.

e Constituir el Equipo.
Salida.

e Mapa de las habilidades individuales y del equipo (Matriz de
Habilidades).

Atencion.

Ajustar el equipo en términos de competencia buscando tener una matriz de
habilidades del equipo enfocada en el conocimiento de las herramientas de
solucién de problemas a la vez que sobre las instalaciones objeto de los
proyectos de Mejora Enfocada.

Paso 5. Seleccién de los Métodos para la Ejecucion de los Proyectos

Dependiendo del tipo de problema que se ha seleccionado para afrontar, se
seleccionan las técnicas de FlI mas apropiadas (Kaizen Ré&pido, Kaizen
Estandar, Kaizen Mayor, etc.). Recurriendo caso por caso a los instrumentos
de base (Analisis 4M’s, 5 Why’s, 5W+1H, etc.) y donde sea necesario se
identifican los métodos de Mejora Especificos (Analisis de Averias, SMED,

Andlisis NVAA, Métodos para el Ahorro Energético, etc.)
Actividad.

¢ Identificar y Describir el Problema.

e Seleccionar la técnica de FI mas apropiada en Funcién del Problema.

e Identificar los requerimientos de entrenamiento necesarios para
desarrollar la técnica de FI seleccionada.

e Seguir los pasos descritos en la Técnica de Fl seleccionada.
Salida.

e Meétodos para acercarse y hacer los primeros contactos con los

problemas.
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Atencion.

Generalmente los proyectos de Kaizen Rapido son muy numerosos; ellos de
hecho derivan de las propuestas de las personas que operan en la linea y
deberian ser propuestos y desarrollados por todo el personal. Un buen nivel de
productividad de la organizacidon se tiene registrando de tres a cinco Kaizenes
Réapidos por persona/afio en el area modelo. Es necesario recordar que entre
mas sube el nivel de complejidad de los proyectos, mayor son los éxitos en

términos de beneficios econdémicos aportados.

Paso 6. Anéalisis Costo/Beneficio

Una buena selecciébn de temas de Fl normalmente genera proyectos con
reporte de costos/beneficios, superiores hasta de 1 a 4, pero pueden ser

facilmente alcanzados en relacién de 1 a 10 o ser incluso mayores.

Paso 7. Seguimiento y expansion horizontal

En esta fase es particularmente critico el rol del pilar de Mejora Enfocada en
cuanto que es el responsable del desarrollo y de la difusion del conocimiento o
mejor dicho del know how. En efecto para realizar la expansion horizontal es
necesario haber estandarizado los resultados obtenidos en el &rea 0 maquina
modelo objeto de la primera mejora. Por lo tanto necesita asegurarse de haber
alcanzado el resultado prefijado llevando a cero la pérdida por la cual el
proyecto ha sido seleccionado, aplicando con rigor el método. Si el resultado no
se ha alcanzado todavia, no obstante se tenga una mejora sustancial, es
esencial preguntarse el motivo de este resultado parcial y aportar las
correcciones necesarias hasta el logro completo antes de proceder a una
expansion horizontal. Para mantener la expansion horizontal, en funcion del

tipo de problema, se puede recurrir a:

e OPL (One Point Lesson) Lecciones de un solo punto.
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Procedimientos estandar: SOP (Standard Operating Procedures), hojas
“‘How-to” etc.

e Ciclos estandar de mantenimiento (Autbnomo o professional).

e Control visual.

¢ MP-Info (Informacion de mantenimiento preventivo).

o FEtc.

4.1.2.4. Pilar 4. MANTENIMIENTO AUTONOMO

El Mantenimiento Autbnomo es parte de las actividades, que tiene el objetivo
de prevenir las averias en las instalaciones y los microparos cuando éstos
ocurran a causa de falta de mantenimiento de las condiciones de base de la

maquinaria.

El Mantenimiento Autbnomo no es una actividad especializada, como el
Mantenimiento Profesional, mas debe ser tomada y aplicada por todo el
personal que opera en la produccion y que interactia cotidianamente con las
maquinas y las instalaciones. Se basa en las competencias de los operadores y
utiliza los cinco sentidos e instrumentos muy simples tales como espatulas para
la limpieza y remocion de la suciedad, cubiertas de plastico para proteger

partes de la maquinaria, etc.

Las operaciones tipicas del Mantenimiento Autbnomo son la limpieza, la
lubricacion, la regulacion de pequefios ajustes, el control de la temperatura, el
control del ruido y de las vibraciones, reparaciones menores y mejoramientos

menores.

El Mantenimiento Autdbnomo es un enfoque sistematico para el mejoramiento
de las instalaciones de la organizacién cuyo fin es el saberlas administrar en
modo autébnomo, por parte de los operadores de produccion, la inspeccion, el
control y el restablecimiento de las condiciones de base de las maquinas,
eliminando las causas de la suciedad. Esto se realiza a través de la aplicacion

rigurosa de estdndares y el mejoramiento continuo de los estandares.
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Debido a que el Mantenimiento Autbnomo y el Mantenimiento Profesional,
hasta el tercer paso, son ambas actividades de Mantenimiento Preventivo
periodico, estara siempre bien separar las actividades, asi como los equipos de
trabajo y los estandares de Mantenimiento Autonomo de aquellos del

Mantenimiento Profesional.

En una primera fase, el objetivo del Mantenimiento Autonomo es el
mantenimiento de las condiciones iniciales de las instalaciones y de la
maquinaria. Esto se realiza asegurando el uso correcto de las méaquinas, la

limpieza, la lubricacién y la seguridad.

El objetivo final del Mantenimiento Autbnomo es estabilizar las condiciones en
las cuales operan las maquinas, de mejorar su confiabilidad y de conseguir

como resultado el alargamiento de su ciclo de vida.

Step 7
Autogestion del
s"p 6 SJstZ?na de
Mantenimiento
. Auténomo
Formacion del
Preparacion Stgp 5 sistema de
Mantenimiento
Auténomo
Inspeccién
Step 4 auténomayy
mejoramiento
de los
Inspeccién estandares
Step 3 generaly
aplicacion de
los estandares

Realizacion de
Step 2 los estandares

iniciales

Identificacion
Step 1 de las fuentes
de suciedad y
realizacion de
las

icial .
Limpieza inicial PR s

Figura 4.6 Los siete pasos del Mantenimiento Auténomo.
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En la figura 4.6 podemos ver la logica de la ruta de implementacién del
Mantenimiento Autonomo que preveé: Primero que todo, se lleven los equipos a
las condiciones iniciales (Paso 1). Se identifiquen las fuentes de contaminacion
y se implementen las contramedidas correspondientes (Paso 2). Luego se
previene el deterioramiento forzado optimizando el estandar inicial de
Mantenimiento Autbnomo (Paso 3). Sucesivamente se comienza a identificar
en las maquinas las condiciones para la calidad del producto y se prueba a
mejorar el estandar actual de Mantenimiento Auténomo, haciéndolo mas
eficiente (Paso 4 y 5). Finalmente las nuevas reglas y modalidades son
adquiridas y utilizadas por las personas, que se vuelven de esta manera
capaces de realizar las actividades de Mantenimiento Autbnomo con plena

autonomia (pasos 6y 7).

4.1.2.5. Pilar 5. MANTENIMIENTO PROFESIONAL

El pilar técnico de mantenimiento profesional comprende la actividad con el
objetivo de construir un sistema de mantenimiento capaz de reducir a cero las
averias y los microparos de las maquinas y de las instalaciones y de conseguir
ahorros, alargando el ciclo de vida de las maquinas a través de la utilizacion de
practicas de mantenimiento, basadas en la capacidad de alargar la vida de los

componentes (mantenimiento predictivo y correctivo).

El mantenimiento profesional es parte del proceso de mejoramiento continuo
del sistema técnico del establecimiento que esta constituido de las actividades
de Mejora Enfocada, de aquellos de Mantenimiento Autbnomo y Profesional y
de aquellos de gestion anticipada de los desarrollos de nuevas instalaciones
(pilar EEM, early equipment management; Traduccion, gestion temprana de

equipos).
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Figura 4.7 Los siete pasos del mantenimiento profesional.

La fig. 4.7 muestra los pasos del Mantenimiento Profesional, donde las
actividades de los primeros 3 pasos tienen como objetivo estabilizar el tiempo
medio entre las averias — MTBF (Mean Time Between Failures) a través de la
eliminacion y la prevenciéon del desgaste acelerado, y de los analisis de las
averias y la definicion de los estandares de mantenimiento preventivo. El

enfoque es aquel del mantenimiento preventivo.
Paso 0. Actividades preeliminares de preparacion

Este paso se propone crear un sistema para la gestion del mantenimiento
completo con su mapa y clasificacion de los equipos y de la maquinaria; el
procedimiento a seguir en caso de averias; el sistema de recoleccion de datos
y de documentacion; la modalidad de gestion de los EWO, Emergency Work
Orders, o sea de las ordenes de trabajo vienen emitidas en caso de averia; la
preparacion de la infraestructura necesaria tales como la caja del
mantenimiento; el sistema computarizado para la gestion del mantenimiento
integrado con la gestion de las refacciones y la gestion de los lubricantes; la
forma de monitoreo de los KPI.



133

Actividades

¢ Definicion de los equipos y de las prioridades.

¢ Definicion del flujo de administracion del proceso de mantenimiento.

e Puesta a punto del sistema de documentacion y del sistema informativo
de administracion del mantenimiento.

e Administracion de las refacciones.

e Definicion de la caja de mantenimiento.

e Administracion de los lubricantes.

e Administracion de los EWO.

e Seguimiento de los KPI.

Paso 1. Eliminacidon y prevencion del desgaste acelerado

Este paso tiene el objetivo de reducir el tiempo medio de reparacion, MTTR, a
través del potenciamiento de las competencias de los conductores/operadores,
el mejoramiento de la gestion de la parte de las piezas de refacciones, el
mejoramiento de la accesibilidad de los equipos, la aplicacién de las 5S en el
area de trabajo. Este paso se propone ademas de proveer una primera
estabilizacion del tiempo medio entre averias, TBF, a través del
reestablecimiento del deterioro, el mantenimiento de las condiciones de base y
la eliminacion del ambiente de deterioro forzado (soporte a la actividad de AM).
Los objetivos especificos de PM de este paso son la comprensién de las
condiciones actuales de las maquinas, a través de una serie de actividades
preparatorias al analisis de averias (paso 2) y la comprension de las
condiciones Optimas a través de la predisposicion del registro de la maquina,
bitacora de la maquina. En este paso es oportuno que PM provea un soporte
de tipo formativo a AM de modo que el equipo de AM se haga auténomo en la
ejecucion de la actividad de control, inspeccion, lubricacion y eventuales
ajustes (CIRL).

Definiciones.

e Averia: un paro en el equipo que dura mas de 10 minutos
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e Microparo: un paro en el equipo que dura menos de 10 minutos.

Actividad.

e Evaluar y comprender las prestaciones de los equipos identificados:
eficiencia del equipo, horas, frecuencia, tipo y costos de mantenimiento
efectuado, frecuencia, gravedad de la averia y de los microparos, MTBF
del equipo y de los componentes, estratificacion de los diversas tipos de
mantenimiento adoptados.

e Apuntar el registro de las intervenciones de mantenimiento y llenado de
la bithcora de la méquina.

e Estratificar la causa de la averia.

e Proveer soporte a la actividad de AM de los primeros tres pasos para
eliminar la causa de contaminacién a través de la aplicacion de Kaizen
Rapidos o bien interviniendo en algunas maquinas.

e Identificar los subgrupos, esquematizar y predisponer informacion
detallada de los componentes, identificar el tipo de mantenimiento para

cada componente AM o PM.

Paso 2. Analisis de paros

El paso 2 tiene el objetivo de evitar que se repitan las averias graves y reducir
la recurrencia de los microparos mejorando el rendimiento del proceso por
pérdidas debidas a averias, de reducir los defectos y anomalias del producto
debido al estado de los equipos y de desarrollar de técnicas de analisis de las
averias y de solucién de problemas, documentando con rigor los resultados
(actualizacion del sistema de EWO).

A través de la eliminacion de las causas raiz de la averia se ponen las bases

para la estabilizacién del tiempo medio entre averias MTBF.

Actividad
e Analizar las averias.
e Hacer el mapa de las averias, efectuarlo en todos los subgrupos y
componentes relacionados de la maquina, completar el calculo del

tiempo de la averia. Esto permite construir el historial de las averias de
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la linea a nivel de componentes y de actualizar con estos datos la
bithdcora de la maquina.

e Analizar los microparos.

e Investigar la causa raiz.

¢ Identificar las contramedidas.

e Aplicar las contramedidas.

e Verificar la aplicacion de las contramedidas, analizar las tendencias y, en
caso de que sean positivas, proporcionar los resultados como entrada
para el paso siguiente de la puesta a punto de los procedimientos
estandar de mantenimiento.

e Documentar las averias, y los analisis y la reparaciéon en el sistema
EWO.

e Mantener las contramedidas.

Paso 3. Definicion de los estandares de mantenimiento periddico

El mantenimiento periédico tiene como objetivo intervenir de forma programada
en el equipo, maquina y componente a través de reemplazos, lubricaciones,
inspecciones, ajustes, regulaciones, pruebas, calibraciones y revisiones
mecanicas, eléctricas e hidraulicas. Esto con la finalidad de anticiparse a la
aparicion de la averia. Una vez que las condiciones de base han sido
restablecidas a través de los pasos precedentes, este tipo de mantenimiento
resulta excelente y constituye la premisa para el mantenimiento de tipo
predictivo (CBM).

Si por el contrario las condiciones de base se deterioran y por consecuencia
resulta muy dificil preveer la secuencia de remplazo, este tipo de

mantenimiento es ineficaz.
Actividad

e Valuacion de los componentes criticos segun el procedimiento TDPC,
Tiempo Medio de Reparacién (MTTR), grado de impacto, probabilidad

del evento, criticidad. En la valuaciéon si la salida muestra un resultado
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mayor de 76 indica la mayor criticidad del componente (AA), un
resultado entre los valores 60 a 75 indica una criticidad elevada (A), un
resultado menor de 59 indica una criticidad media (B) o baja (C).

e Definicion del contenido de los estandares de mantenimiento periodico.

e Definicion de la modalidad de los estandares de mantenimiento
periodico.

e Definicion de ¢Cudl?, ¢Cuando?, ¢Quién?, ¢Donde?, ¢CoOmo?
(especificacion de parametros) de cada una de las actividades
especificas de mantenimiento periodico.

e Redaccion de los procedimientos estandar de mantenimiento.

e Implementacion de las actividades de mantenimiento periodico,
monitoreo de los resultados y recalibracion de las intervenciones.

.

Paso 4. Ejecucion de Contramedidas den los Puntos Débiles de la
Maquinaria y Alargamiento del ciclo de vida de los Equipos

El objetivo de este paso es alargar el ciclo de vida de las maquinas por medio

de intervenciones de mantenimiento correctivo.

Actividad

e Identificar los puntos débiles de la maquina. EI mejoramiento del MTBF
(del tercer paso PM consolidado) de un componente se obtiene solo si
se logra mejorar la debilidad intrinseca del componente, y también si se
logra mejorar el limite estructural del componente que generalmente ha
sido definido desde el proyecto y algunas veces de las condiciones de
funcionamiento operativo.

e Conducir actividades de mejora enfocada (Fl).

¢ |dentificar la solucion de mejora de los puntos débiles.

e Efectuar el andlisis costo — beneficio de la solucién de mejora.

e Implementar la solucion de mejora, efectuar el monitoreo, examinar el

desempenio y efectuar la mantenibilidad.
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Paso 5. Construccion de un sistema de Mantenimiento Preventivo Ciclico
(TBM)

Sobre la base del estandar de mantenimiento definido en el paso 3 y de
aplicacion el objetivo de este paso es mejorar el sistema de mantenimiento, la

gestioén, el control, y la seguridad de la maquina.

Actividades
e Analizar los sintomas andémalos que sefialan el deterioramiento de los
componentes.
e Poner en operacién las contramedidas para los puntos débiles de la

ejecucion de la inspeccion.

Paso 6 Construccion de un sistema de Mantenimiento Predictivo (CBM) y

de Mantenimiento de la calidad QM

e EI Mantenimiento Predictivo o basado sobre las condiciones hace
referencia al hecho que la mayoria de las averias no suceden
improvisadamente si no que se desarrollan en un periodo dado de
tiempo.

e EIl objetivo de este paso es de saber predecir el ciclo de vida de los
componentes a través del registro de datos significativos para dar
inacciones sobre las condiciones de las maquinas, por ejemplo un
aumento de temperatura doble una superficie aislante.

e El objetivo es intervenir antes que la averia se presente basandose en el
analisis de datos disponibles que permitan recolectar indicios de la
tendencia de la averia.

e EIl monitoreo de las condiciones no sucede Unicamente a través de
dispositivos refinados, sino sobre todo proviene de la percepcion de los
operadores que laboran cotidianamente con las maquinas y que estan
en posibilidad de escuchar un ruido o una vibracion inusual. En seguida
se desarrolla un analisis con instrumentos mas refinados para identificar

mejor los parametros.
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Se utilizan instrumentos de identificacion de las particulas (ferrografias),
de las vibraciones (dindmica), de la temperatura (termografia) para
verificar la tendencia de no asegurar las prestaciones y a cuidarse de un
componente especifico. Si la tendencia es a la averia se sustituye, si la

tendencia no es a la averia, no se sustituye.

Actividad

Profundizar en las técnicas de las tecnologias para el mantenimiento
predictivo.

Seleccionar los componentes mas criticos (evaluacion TDPC).
Desarrollar tecnologias y dispositivos de diagnostico.

Evaluar los costos — beneficios.

Ejecutar las actividades de diagnostico Predictivo.

Paso 7 Gestion del costo de Mantenimiento y construccion de un sistema

de Mantenimiento Mejorativo

El objetivo de este paso es lograr la plena utilizacion de los equipos a través de

la institucionalizacién del sistema de mantenimiento y la gestion de los costos

de mantenimiento.

Actividad

Construir un sistema de administracion del presupuesto de
mantenimiento.

Evaluar los ahorros.

Evaluar el sistema de mantenimiento aplicado.

Evaluar el mejoramiento de la confiabilidad: numero de averias y de
microparos, frecuencia de las averias, MTBF.

Evaluar la mejora de la mantenibilidad, el porcentaje de mantenimiento

periodico, el porcentaje de mantenimiento preventivo, MTTR.
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4.1.2.6. Pilar 6 CONTROL DE CALIDAD

La Calidad se construye en todo el proceso, no sélo a través de la verificacion
de los resultados. Los buenos resultados de hecho no pueden ser obtenidos
hasta que no sea implementado un buen proceso (método de trabajo). El

problema es entonces el proceso.

El Pilar Técnico de Calidad hace un cambio en la logica del control: en la
medicion de algunas caracteristicas del producto (por ejemplo parametros
dimensionales, ruidos, fugas de fluidos, etc.) relacionandolos con condiciones
del proceso. Asegurar la calidad desde dentro del proceso hace necesaria la
relacion de la Produccién, Manufactura, los proveedores y Compras: No es una
actividad que sélo concierne al ente Calidad.

En realidad el control de la Calidad debe venir desde atras, también desde
adentro del proceso, de desarrollo del producto y de las instalaciones: Hecho
con Calidad desde el disefio. La Calidad se alcanza a mejorar y a estabilizar
sélo si nos dirigimos al interior del proceso productivo y a desglosar las causas
raiz y a eliminarlas, no invirtiendo sélo en la verificacion de la Calidad, cosa que
es evidentemente una pérdida. Se requiere también poner las condiciones para

que las causas no se presenten mas.

Calidad es un pilar técnico del WCM que se propone obtener productos con
CERO DEFECTOS, construyendo la calidad desde adentro del proceso.
(Hecho con calidad desde el proceso), es decir a través del analisis serio de la

capacidad del proceso y de la verificacién adecuada del proceso.
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Figura 4.8 Los siete pasos de la calidad.

En la figura 4.8 se muestran los 7 pasos del pilar de calidad que se explican a

continuacion.

Paso 1. Estudio de las condiciones actuales.

Definir los principales problemas cuantitativos de la planta, ordenar por
importancia, por proceso e indicando cual de las 4Ms (Maquina, Método,

Material, Mano de Obra) ha potencialmente causado el defecto.

Actividad
e Andlisis de la Matriz C del Cost Deployment: Precisar las pérdidas por
costos de produccion y distribucion de las pérdidas por produccion por
proceso / area.
e Recoleccion y analisis de los indicadores de calidad internos y externos
de la planta.

e Realizacidon de la QA Matrix, siguiendo las siguientes fases:
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o Compilacion de la lista de los defectos prioritarios segun la
frecuencia, costo de retrabajo, (material + mano de obra) y
severidad. Indicar también la fecha y la fuente de la
informacion (por ejemplo, TOC, ICP, QT, etc.),

o Colocar el defecto en el area o proceso que lo genera.

o Realizar el analisis 4M por cada defecto para determinar el

factor que lo genera.

Paso 2. Restablecimiento y mejoramiento de los estandares operativos.
Primera puesta a punto de las condiciones anormales
Actividad

e Intervenir sobre los defectos macroscépicos cuyas causas son Mas

facilmente identificables.
Paso 3. Analisis de los Factores de pérdidas cronicas.
Andlisis Causa / Efecto de los factores cronicos
Actividad.

e Enseguida del ejercicio de la recoleccion de datos para la QA Matrix, es
necesario atacar de inmediato los primeros defectos de la lista,
recordando que los driver para la clasificacion, son los cronicos los mas
importantes. En ésta fase es fundamental alcanzar a identificar las
verdaderas causas que originan el defectos (en casos mas complejos

suelen ser mas de uno) y definir las contramedidas.
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Paso 4. Reduccion y eliminacion de todas las posibles causas de las

pérdidas crénicas.

Actividad

Al implementar los proyectos de Focus Improvement, tomar en cuenta resolver
problemas de Calidad, después de haber determinado las causas origen del
defecto, es necesario eliminarlas de todas las causas cronicas de perdida a
través de la implementacion de las contramedidas individuales. Es evidente
como esto nos conduce a la fase Do del PDCA. Contextualmente se requiere
activar también la fase del Check para verificar que los resultados son
coherentes y sirven. Se debe considerar también la presencia de los defectos,
cuya causa verdadera se desconoce, pero de los que se tiene un listado de
causas potenciales. Consideremos por ejemplo, el ruido aerodinamico de un
auto; éste es un defecto importante pero no facil de atribuir a una causa
especifica, de hecho podria ser causado por materiales no conformes o no
ensamblados correctamente, pero también por la geometria de las partes, etc.
En éstos casos en los que no se alcanza a determinar la causa origen con
herramientas sencillas, es necesario el uso de metodologias mas avanzadas
como el PPA (Processing Point Analisys). Una vez identificado un punto del
proceso en el que se detecta una no conformidad que podria tener impacto en
el defecto, se hace un analisis de todos los sistemas y subsistemas que
intervienen en aquel punto, de tal forma que se controle y —cuando sea

necesario- definan los estandares operativos de funcionamiento.

Paso 5. Identificacibn de las condiciones idoneas para lograr CERO

defectos.

Cuando se trabaja con actividades que puedan impactar sobre los equipos, es
necesario definir las condiciones, como parametros operativos, que permitan
evitar que los defectos se vuelvan a presentar. Tales condiciones deben ser de

facil visualizacion y faciles de mantener.
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Actividad
e Crear estandares operativos del proceso, basados en elementos de
observacion apropiados.

¢ Definir las condiciones idoneas para lograr cero defectos.

Paso 6. Mantenimiento de las condiciones basicas para lograr cero

defectos.

El objetivo de éste paso es lograr el control del respeto a los estandares
operativos. Esta actividad debe ser incluida en el calendario de AM/PM, y

definidas muy bien las responsabilidades.

Actividad.

e Ejecutar las inspecciones de cada turno e inspecciones planeadas,
segun los médulos estandar de inspeccién establecidos en el paso

anterior.

Paso 7. Mejoramiento continuo para mantener las condiciones bésicas

para lograr cero defectos.

Consiste en la evaluacién de la oportunidad de buscar nuevos mejoramientos
de las condiciones para 0 defectos, se efectla sobre la base de un analisis de

costos/beneficios.
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4.1.2.7 Pilar 7 LOGISTICA.

La logistica es el conjunto de flujos informativos y flujos fisicos de los

materiales, que permiten satisfacer al cliente haciéndoles llegar:

e Los componentes y objetos producidos, o a producir justos;
e En el lugar justo;

e En el momento justo;

e En la cantidad justa;

e Con la calidad justa.

Entendida de este modo la logistica es mucho mas amplia que la
administracion tradicional de los materiales, de los almacenes y de los
transportes. Esta involucra principalmente, en efecto, tres procesos diferentes
de la empresa: El proceso comercial y de venta, el de manufactura y el que se

dedica a la compra y distribucién de los componentes.

Esta vision amplia y transversal de toda la empresa, es absolutamente
necesaria para alcanzar la finalidad ultima del pilar de logistica que se pueden

mencionar en los siguientes tres puntos:

e Aumentar la satisfaccion del cliente (tanto para la calidad, como en los
tiempos de entrega);

e Reducir los costos del capital invertido en los semi-terminados y en el
producto en proceso (WIP);

e Reducir los costos de movimiento de los componentes, que en la

industria automovilistica son muy elevados.

Justamente en un entendimiento mas amplio, el pilar de la Logistica del WCM

ha de ser considerado como integrado con el del Servicio al Cliente.
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Figura 4.9 Los siete pasos de la logistica.

La fig 4.9 muestra los 7 pasos de la logistica, los 3 primeros pasos tienen la
finalidad de crear un flujo logistico al interior de la empresa con la reingenieria
de las lineas y de la logistica interna y externa. Objetivos tipicos del paso 1, 2y
3 son la reduccién del lead time, la reduccién de los tiempos de set up y de la
dimension de los lotes, la eliminacion de los movimientos inutiles de los
materiales y de los demas desperdicios logisticos, la limpieza y el

reordenamiento de los ambientes y de los materiales a administrar.

Los pasos 4 y 5 tienen como finalidad crear un flujo continuo sincronizando y
nivelando toda la produccion, en modo tal que cada departamento produzca
solo aquello que sirve para la produccion de piezas “aguas abajo”, e
interviniendo en la logistica interna y externa para alcanzar los cero defectos, el

cero paros de actividad y el reabastecimiento Just in Time de los componentes



146

que asi lo requieran. Los pasos 6 y 7 conducen a un flujo muy cuidado y
controlado, sincronizando completamente las ventas, produccion vy
aprovisionamientos, y adoptando una secuencia basada en una programacion

de tiempos prefijados y controlados.

4.1.2.8. Pilar 8. ADMINISTRACION TEMPRANA DEL EQUIPO.

La administracion de las instalaciones en la empresa presenta generalmente
muchos problemas: problemas de produccién, problemas de mantenimiento,
generacion de defectos de calidad que causan necesidad de reparaciones,
necesidad de competencias especiales para instalarlos y ponerlos a punto,
problemas para alcanzar altos niveles de OEE (Eficiencia global de equipos) en
forma rapida después de la instalacion, requisitos de seguridad no siempre

faciles de gestionar.

Estos problemas generan un aumento de los costos: de los costos iniciales,
utilizacion de las instalaciones, mano de obra, de mantenimiento, de no calidad

y pérdidas por averias. A todo esto se agregan los riesgos a la seguridad.

La metodologia de este pilar tiene como objetivo hacer competitivas a las
instalaciones, no tanto desde el punto de vista de la innovacién tecnoldgica,
sino con la mejora continua a través de la capacidad de anticipar los problemas
que las instalaciones pueden presentar. Lo cual es posible metiéndose a
detalle en los proyectos de las nuevas maquinas y de cuanto ha sido aprendido
con las experiencias de las maquinas precedentes, sea en la fase de

preparacion para producir que en la produccion misma.

La recoleccién precisa del conocimiento de las instalaciones que se crea en la
organizacién debe ir a constituir la base del conocimiento al cual acudir por
parte del proceso de desarrollo de las nuevas instalaciones, a fin de resolver
todos los problemas por anticipado, antes del arranque de produccion y de
acortar al minimo el periodo de arranque, verticalizando asi la curva de

arranque de la produccién.
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Los siete pasos que definen este pilar se muestran en la figura 4.9.

LOS 7PASOS DE LA ADMINISTRACION TEMPRANA DE EQUIPQOS
Step 7

Step 6  Flujo Inicial
Step 5 Pruebas Piloto
Step 4 Instalacion

Step 3 Construccion

Step 2 Concepto Final

Step 1 Concepto General

Planeacion

Figura 4.10 La ruta de 7 Pasos de la administracion temprana de equipos.
Paso 1. Planeacion

Actividad.

e Analizar los objetivos del proyecto.

e Definir el porqué del proyecto.

e Analizar el posible flujo del proyecto y sus posibles cambios.
¢ Investigacion preliminar del plan de trabajo.

e Definir la ruta critica y los tiempos de trabajo.
Paso 2. Concepto General

Actividad.

e Desarrollar objetivos (Tomando en cuenta: calidad, costo, servicio,
vision, seguridad y cuidado del medio ambiente).
e Primer prueba inicial del producto. Comparar rendimiento de maquinaria

para produccion.
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e Comparacion y evaluacion de proveedores para el proyecto.

e Analizar el costo del ciclo de vida del producto.
Paso 3. Concepto Final
Actividad.

e Realizar AMEF de equipos.

e Planear los tiempos de entrega.

¢ Informacion con Mantenimiento Profesional para evitar fallas comunes
de proyectos previos.

e Generar lista de actualizaciones del proyecto.

e Mantener actualizada relaciéon de cambios de ingenieria del proyecto.
Paso 4. Construccion
Actividad.

e Verificar detalles del proyecto.

e Planear los inicios de la produccion.

e Establecer especificaciones, tolerancias y caracteristicas finales del
producto.

e Establecer el proceso para el manejo de materiales.
Paso 5. Instalacion
Actividad.

e Programar fechas para instalaciones.
e Planear el flujo de la produccioén.
e Realizar contrataciones de acuerdo a la instalacion (electricidad, tuberia,

servicios, etc).
Paso 6. Pruebas Piloto
Actividad.

e Determinar la capacidad del equipo y procesos.
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e Determinar parametros operacionales.

e Analizar y solucionar problemas de equipos (Problemas vy
contramedidas).

e Andlisis y reduccion de posibles microparos.

e Analizar la seguridad de los operadores en el proceso.
Paso 7. Flujo Inicial

Actividad.

e Planeacion y control de la produccion.

e Analizar productividad.

e Establecer estandares de mantenimiento autbnomo y profesional.
e Desarrollar procedimientos de seguridad.

e Revision del proyecto

4.1.2.9. Pilar 9. DESARROLLO PERSONAL

Desarrollo de Personal, o sea el Desarrollo de las Personas, es un factor de
competitividad clave para el logro de la excelencia, en un mercado en el que la
evolucion de los procesos productivos y de los productos requiere de un sélido
Know How y de una continua actualizacién, no solo para las gerencias y los
técnicos sino también para los operadores. En tal ambito el desarrollo de las
competencias de las personas constituye el prerrequisito para la
implementacion del WCM. La puesta en practica de los métodos y de las
técnicas tipicas del WCM vy el logro de los resultados dependen de hecho de

las personas.

Este Pilar técnico tiene como objetivo de implementar en la empresa un
sistema permanente de desarrollo de las competencias personales, basado en
la evaluacion continua de los gap de competencia y de la puesta a punto de la
modalidad formativa para llenar esos gaps y en la gestién de las rutas de

aprendizaje.
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Figura 4.11 Los siete pasos del Desarrollo Profesional.

La figura 4.11 muestra los siete pasos a seguir para lograr cumplir con el

Desarrollo Profesional.
Paso 1. Definicion de los principios y de la prioridad
Actividad

e Definir una vision y una politica del desarrollo de las personas,
estrechamente ligado a los objetivos estratégicos de la organizacion.

e Definir las competencias criticas para el logro de los objetivos de la
empresa.

e Definir las caracteristicas de la nueva forma de trabajar y cuales son las
nuevas actividades que las diversas funciones de la organizacién
deberan desarrollar.

e Definir las bases de conocimientos y la capacidad de comprensiéon que
las personas deberdn poseer para ejecutar la nueva forma de trabajar.

e Definir las metas de poblacion prioritaria para el desarrollo de la

competencia y las areas de conocimiento prioritario de intervencion.



151

e Trabajar por prioridad en el proceso de desarrollo de las personas es
importante a fin de asegurar que los recursos estén ubicados de forma

eficaz.

Paso 2. Definicién del sistema de formacion inicial para el desarrollo de

las competencias

Actividad.

¢ Definicion de los niveles basicos de las competencias y que la poblacion
identificada en el paso anterior debe aprender para lograr la meta.

e Definicion de los métodos y de los lugares de aprendizaje e
identificacion de los difusores del conocimiento.

e Ejecucién de la formacion.

e Puesta a punto de OPL’s del conocimiento generado a través de los
proyectos de aplicacion de los pilares de WCM.

e Difusion de OPL.

e Calificacion y cuantificacion de los resultados.

e Evaluacién costos/beneficios.

Paso 3. Realizacion de proyectos simples de desarrollo de las

competencias (Ej. mantenimiento)

Planificar proyectos simples de mantenimiento y de cuidado de las
instalaciones dentro de la actividad diaria de los operadores para el desarrollo
de las competencias inherentes a la recuperacion y mantenimiento de las
condiciones basicas de las mismas. Estos proyectos deberan ser introducidos
con el involucramiento y el soporte de las competencias especiales de los

profesionales del mantenimiento.
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Paso 4. Definicidon del sistema de formacién asumido para el desarrollo de

las competencias e identificacion de los expertos
Actividad

e Después que el sistema inicial de desarrollo de las competencias
definido en el paso 2 ha sido aplicado por un cierto periodo de tiempo,
desarrollar una evaluacion del sistema y de sus resultados a fin de
mejorarlo y de expandirlo horizontalmente, sobre una meta de poblacion
mas amplia, es decir en modo vertical, o sea para los niveles de
profundidad de los conocimientos implicados de los pilares técnicos del
WCM.

e Definicion de las competencias esperadas para las metas de poblacién
de la organizacion.

e Mapeo de las competencias poseidas y realizacion de las matrices.

¢ l|dentificacion de los gaps de competencia y ejecucion de las gréficas de
radar.

e Puesta a punto de los recorridos de formacion para llenar los gaps de
competencia.

e Ejecucién de la formacion para llenar los gaps de competencia.

e Documentacion y formalizacion del conocimiento generado (OPL).

e Calificacion y cuantificacion de los resultados.

e Evaluacion costos/beneficios.

¢ |dentificar los expertos que han auto promovido el crecimiento personal
a través de la profundizacion en el aprendizaje y la toma de

responsabilidad.

Paso 5. Definicion del sistema de crecimiento y de soporte para el

desarrollo de las competencias de expertos

Este sistema debera poner particular atencion al desarrollo de los expertos
cuidando el crecimiento de competencias avanzadas, la innovacion y la

eficacia.
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Paso 6. Desarrollo de las competencias especificas y selectas
Actividad.

¢ I|dentificar las areas técnicas donde pueda ser util un nivel avanzado de
conocimientos y de experiencia.

e Orientar a los expertos a convertirse en los mejores en estas areas
especificas del conocimiento. Dirigirlos también al acceso a fuentes de
conocimiento de forma opcional, a partir de la consideracibn que a

menudo la innovacion surge de estudios y profundizacion personales.

Paso 7. Evaluacion Continua
Actividad.

e Evaluar continuamente la eficacia de las inversiones efectuadas en la
Formacion.

e Evaluar los retornos ya sea de la inversion en la formacién de los
expertos, ya sea del desarrollo de las competencias a nivel basico e

intermedio de las poblaciones meta, establecidas en la empresa.

4.1.2.10. Pilar 10. MEDIO AMBIENTE

El pilar técnico de medio ambiente se interesa en el sistema productivo
completo a través de una mirada orientada al conocimiento y a la gestion de los

aspectos e impactos ambientales relativos a las actividades desarrolladas.

En un contexto social mundial en el cual la proteccion del ambiente, ejecutada
coherentemente con los principios del desarrollo sustentable, es un requisito
fundamental de seriedad y profesionalismo para una empresa, el Grupo Fiat ha
establecido desde hace tiempo en forma explicita su propio compromiso a
través de la emision de la Politica Ambiental (valores y principios del Grupo
Fiat). El pilar del Medio Ambiente es por lo tanto el instrumento de gestion que

permite conocer, reducir y controlar el impacto ambiental generado de la
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realidad productiva, basandose en la conciencia de que cada actividad genera

efectos sobre el medio ambiente.

Paso 0. Definicion de la Politica, preparacion de la Identificacion y

Evaluacion de los aspectos e impactos ambientales

El paso cero tiene el objetivo de definir la Vision y la estrategia de la empresa
en materia ambiental, a través de la emision del documento de Principios de
Politica Ambiental y de introducir el concepto de evaluacion de los aspectos e

impactos ambientales.
Actividad

e Realizacién de actividades preliminares necesarias para la correcta
definicion e implementacion del sistema de gestion ambiental.

e Definicion de la Politica Ambiental.

e Definicion de la Visién de la empresa.

¢ Identificacion y evaluacion de los aspectos e impactos ambientales
significativos (directos e indirectos) (VAIA).

e Valuacion econdémica de los aspectos ambientales (por unidad, por

vector, a través de los parametros técnicos).

Paso 1. Comprender la Legislacion local y las regulaciones sobre el

Ambiente y sus tendencias

El objeto de este paso es garantizar la conformidad a los requisitos en materia
Ambiental del establecimiento y de preparar los planes de mejora para

garantizar la conformidad en caso de nuevos requerimientos aplicables.
Actividad.

e Definicion del Flujo para la identificacion, actualizacion y archivado de
las leyes y regulaciones en materia Ambiental (a nivel europeo, nacional

y local).
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e Evaluacion de la aplicabilidad a los diversos aspectos ambientales de los
requisitos legales a través de las tendencias historicas cuando sea
posible, establecer umbrales cautelosos para la gestion y numeéricos.

e Evaluaciéon del respeto a las regulaciones aplicables, también a traves
de umbrales de gestion y valores numeéricos cautelosos.

e Evaluacioén en relacion a los proximos y futuros requisitos legales.

Paso 2. Eliminar las causas de la contaminacién ambiental

El objeto de este paso es de preparar los procedimientos del sistema de
gestibn ambiental y de preparar y realizar los planes de mejora en materia
ambiental, para intervenir en la contencibn de los impactos resultantes

(Aspectos Ambientales Significativos).

Actividad.

e Andlisis de las pérdidas y de los desperdicios relativos a los aspectos
ambientales significativos.

¢ Integracion del despliegue de costos de la organizacion con la parte
ambiental.

e Preparacion de los objetivos, metas y programas relativos a los aspectos
ambientales significativos y a los resultados del despliegue de costos.

e Arranque de los planes y programas de mejora (actuacion, verificacion y
medicion).

e Definicion de los procedimientos generales de gestion del sistema
ambiental.

e Preparacion del area piloto.
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Paso 3. Realizar el estandar inicial. Expansion horizontal del paso 2.

Implementar un sistema de auditorias de parte de la administracion

Este paso tiene el objeto de definir los estandares iniciales de gestion
ambiental y de preparar la actividad de auditoria, ademas de preparar la

expansion horizontal del pilar.
Actividad.

¢ Definicion de la instrumentacion del sistema de gestion ambiental:

e Definicion de los procedimientos operativos y de las instrucciones de
trabajo relacionados a los Aspectos Ambientales Significativos; de ser
necesario elaborar IT’s especificas que permitan la definicion de la
correcta modalidad operativa en condiciones normales y anormales,
paro y arranque asi como aquellas de emergencia. Por cada Aspectos
Ambientales Significativos es necesario preparar un procedimiento
operativo que defina la correcta modalidad de gestion a nivel
administrativo y legal.

e En lo que respecta a las instrucciones de trabajo (IT's) es necesario
individualizar para cada actividad coligada a los Aspectos Ambientales
Significativos: la modalidad operativa y la responsabilidad de
intervencién en situacion de emergencia, verificaciones al inicio de turno,
verificaciones a efectuar durante el turno, verificaciones a efectuar al
final de turno. Los procedimientos de trabajo y las IT's pueden
controlar/revisar/cuidar: la gestiébn de los consumos de energéticos, la
gestion de los rechazos, la gestion del agua, la gestion de la actividad de
mantenimiento, la gestibn de las instalaciones con Aspectos
Ambientales Significativos, la gestion de la actividad de transporte y
almacenaje de los productos quimicos.

e Proyeccion de las lecciones de un solo punto (OPL).

e Tarjetas o fichas de bloqueo y candadeo: la tarjeta de bloqueo/candadeo
es un instrumento simple y eficaz que permite intervenir con seguridad la
maquinaria. Ella define el procedimiento correcto de paro, intervencion y
rearranque de la maquina y equipo; se aplica de modo especifico en las

actividades de mantenimiento.
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Definicién del modelo de sefializacibn ambiental.

Administracion visual.

Preparacion de la actividad de auditoria (a realizar de parte de los
especialistas y de los gerentes) y definicién de los check list de control.
Las actividades de auditoria son enfocadas a: monitorear el sistema,
garantizar el compromiso, recalibrar los objetivos de mejora, evaluar la
prioridad. Los resultados de la auditoria permiten: evaluar la conformidad
del sistema, individualizar las causas de las no conformidades,
establecer acciones correctivas adecuadas a la importancia de los
problemas y sus correspondientes impactos ambientales. El sistema de
auditoria debe ser preparado con actividades multifuncionales que
involucren a toda la empresa: desde roles especialistas a roles
administrativos. La auditoria de la administracién puede ser estructurada
en dos niveles: una auditoria programada que prevé la revision trimestral
con los integrantes del equipo gerencial de la empresa, por parte del
director, soportado por el PGA. Los resultados proporcionan las bases
para redactar/extender y actuar/ejecutar los planes periddicos de mejora.
El segundo nivel es la auditoria en espera que prevé una revisién no
programada ejecutada bajo las directrices del organismo auditor. Entre
ambos prevén la gestion de las anomalias ambientales a través de los
instrumentos del SGA (Reporte, Reporte de no conformidades

ambientales (RNCA) y Registro).

Paso 4. Control y ahorro de los recursos ambientales (Control del Riesgo
Quimico, Reduccion del consumo de Recursos Naturales, Reduccion del
Consumo de Energia)

El objetivo de este paso es implementar la actividad de auditoria, de evaluar los
datos obtenidos del sistema de gestion ambiental y sus respectivos ahorros
energéticos asi como establecer los simulacros para intervencion en caso de

emergencia ambiental.

Actividad

Preparacion del plan de monitoreo. Los aspectos ambientales

significativos se monitorean por medio de un tercero, desde el punto de
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vista legal y técnico. Se deben preparar de antemano anualmente los
documentos para el control analitico y cuantitativo de los A.A.S., se
realizan los monitoreos, se analizan los resultados y se registran los
datos. También son controlados, mantenidos y regularmente calibrados
los instrumentos de medicion utilizados para el monitoreo ambiental.
Ejecucion de Auditoria. La actividad planificada en el paso precedente
se ejecuta utilizando los instrumentos siguientes: Plan de Auditoria, Lista
de Verificacion, Listado de no conformidades, Registro de las auditorias
y de las no conformidades. Se toma accién sobre las no conformidades
regresando a las condiciones estandarizadas definidas.

Valuacion analitica de los recursos monitoreados (KPI). En confirmacion
de la bondad de los planes de mejora desarrollados relacionados a los
A.A.S. se monitorea la efectiva reduccion de los consumos. Posibles
KPI's pueden ser: Nm? de aire comprimido/turno, g/m? de COV emitidos,
Kwh. de energia eléctrica por turno, m® agua industrial por auto
producido, Kg. de basura producido por turno. Los KPI relativos a la
energia deben ser seleccionados en base a su grado de correlacién con
los consumos del vector energético en examen. Todos los KPI deben
cuantificarse econémicamente.

Simulacros de los planes de emergencia ambiental. Los planes de
emergencia deben ser elaborados en relacion a los diversos escenarios
de emergencia ambiental identificados mediante la aplicacion del
Procedimiento de Identificacion y Evaluacibn de los Aspectos e
Impactos, contemplados y descritos en el procedimiento mencionado. A
fin de poder gestionar correctamente eventuales emergencias
ambientales es necesario: planear simulacros anuales, efectuar las
pruebas, hablarlos usando reportes fotograficos, identificar y ejecutar la
actividad de mejora resultante. La actividad tiene como fin el desarrollar

y consolidar una gestion preventiva del riesgo.
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Paso 5. Instituir un sistema de gestiéon ambiental (SGA) soportado por un

presupuesto y un sistema de reportaje especifico

El paso tiene como objetivo obtener los datos para la revision del sistema de

gestion ambiental por parte de la Direccion.
Actividad.

e Recoleccion de datos para la Revision por la Direccion.

e La Direcciobn de la empresa debe conocer todos los elementos
necesarios para la implantaciéon de las estrategias eficaces de proteccion
del medio ambiente relacionadas con los procesos productivos y a la
aplicacion de una Optica preventiva de gestibn de los impactos
ambientales.

e Definicion de los criterios de benchmarking con los competidores. La
comparacion con los competidores debe efectuarse estableciendo
criterios homogéneos que rindan un resultado significativo y atendible.
En particular, en relacibn a los consumos energéticos es necesario
preparar la comparacion a procesos similares de generaciéon y uso del

vector y con igualdad en los parametros de referencia.

Paso 6. Implementar un sistema para la reduccion del impacto ambiental y
para la reduccién del riesgo ambiental. Reduccién del impacto ambiental
en Logistica. Definicion de la politica de compras de bajo impacto

ambiental (proveeduria verde)

El objetivo de este paso es de analizar el sistema establecido, de definir nuevos
objetivos de mejora y de certificar el sistema establecido, a fin de consolidar la

mejora.
Actividad

e Revision por la Direccion. La Direccion de la empresa revisa con
regularidad de acuerdo a la frecuencia establecida y también cada que

lo considere necesario, el desempefio ambiental y la adecuacion del
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SGA, y decide las acciones a tomar para asegurar la mejora continua del
desempefio ambiental de la empresa. La revision por la Direccion debe
afrontar la eventual necesidad de cambiar la Politica Ambiental y los
Objetivos Ambientales en relacion a los resultados de las auditorias al
Sistema, y de modificar los procesos para garantizar la Mejora Continua.
La Direccion establece la estrategia de proteccion del ambiente, lo cual
comprende la estrategia de compra de productos de bajo impacto
ambiental.

Definicién y realizacién de nuevas metas de mejora. En los pasos del 1
al 5 han sido establecidas todas las actividades que permiten al pilar
soportar de modo critico y profesional, las funciones de la organizacién
hacia la mejora que se traducen siempre en un Unico resultado: La
mejora continua de los aspectos ambientales. Este paso se propone
hacer evolucionar el sistema de modo que los objetivos iniciales puedan
ser autbnomamente reconsiderados evaluando las oportunidades de
mejoramiento. Esta actividad se da a través de la introduccion de los
circulos ambientales que operan con autonomia sobre problemas
especificos analizando los resultados producidos de las intervenciones
de mejora y proponiendo nuevos objetivos al staff. La actividad de los
circulos ambientales la supervisan el lider del pilar y la Direccion de la
empresa.

Certificacion del Sistema de Gestion ambiental SGA (ISO 14001)

La certificacion ISO 14001 del SGA permite acreditar el sistema de
gestion interno, de crear una imagen interna y externa, es integrable y
equiparable a los otros sistemas de certificacibn ya presentes en la
empresa (ISO 9001), garantiza el respeto de los requerimientos legales
y de los otros requisitos abajo descritos, y proporciona un testimonio
independiente de una tercero de que el Sistema respeta el estandar
internacional elegido.

Andlisis de la oportunidad derivada de la proveeduria verde.

Posteriores oportunidades de mejora nacen de la introduccion entre los
criterios de seleccion de los materiales directos e indirectos aquellos que

sean ambientalmente sostenibles. Elementos tipicos de evaluacion
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pueden ser la reciclabilidad del componente una vez terminado su ciclo
de vida en el producto o bien la utilizacion de fuentes renovables para el

aprovisionamiento energético.

Paso 7. Completa autonomia en la gestion del Sistema de Gestion

Ambiental (SGA) y expansion del mejoramiento y de la innovacién

El objetivo de este paso es alcanzar totalmente la autonomia en la gestion de
las actividades ambientales y la integracion completa y consolidada del SGA en

el sistema productivo.

En el ambito de los aspectos ambientales significativos es necesario:
e Identificar las BREF de referencia.
e Establecer los criterios de comparacion.
e Ejecutar la comparacion.
e Definir nuevos objetivos de mejora.
e Extender la sensibilizacion ambiental a través de la comunicacion

externa del desempefio ambiental de la organizacién.
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5. Implementacion del World Class Manufacrturing Pilar de Mantenimiento

Profesional en la empresa Magneti Marelli México S.A. de C.V.
5.1 Descripcion de la Empresa

Magneti Marelli México S.A. de C.V. es una empresa internacional
comprometida con el disefio y produccién de sistemas de alta tecnologia y
componentes para el sector de la automocion, con sede en ltalia (Corbetta,
Milan).

Con una facturacién de € 4,5 mil millones en 2009, alrededor de 32.000
empleados, 77 unidades de produccion, 11 centros de R&D y 26 Centros de
aplicacion, el Grupo tiene presencia en 18 paises (Italia, Francia, Alemania,
Espafia, Polonia, Republica Checa, Rusia, Eslovaquia, Turquia, Estados

Unidos, México, Brasil, Argentina, China, Japén, India, Malasia y Sudafrica).

Magneti Marelli México S.A. de C.V. provee a todos los principales fabricantes

de automdviles en Europa, América del Norte, del Sur y Asia.

Como parte de su misién de suministro de piezas para la industria mundial del
automovil, Magneti Marelli México S.A de C.V. esta proporcionando su
experiencia y know-how de gran alcance en la electronica, a través de un
proceso de innovacion continua, con el fin de desarrollar sistemas inteligentes
para la seguridad de los vehiculos activos y pasivos, confort a bordo y

tecnologias de motores.
Las areas de negocios que comprende Magneti Marelli México S.A. de C.V.:

e lluminacién de vehiculos (delanteros y sistemas de iluminacion de
fondo).

e Sistemas Electronicos (grupos de instrumentos, informacion y
entretenimiento y la telemética, la iluminacion y el cuerpo).

e Powertrain (gasolina, diesel y combustible de mudultiples sistemas de
control del motor, manual automatizada Trasmission "Freechoice" cajas
de cambio).

e Sistemas de suspension, Cofap-Amortiguadores, Sistemas Dinamicos

(suspensidn, amortiguadores, amortiguadores con control electrénico).
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e Sistemas de escape (dispositivos de escape, catalizador y sistemas de
silenciamiento).
Mercado de partes y servicios (distribucion de repuestos para el
mercado de accesorios independiente-IAM, la red de asistencia y una
tienda de Checkstar).

e Motorsport (especificos electronicos y electro-sistemas mecanicospara
el campeonatoen lavanguardia de la tecnologia, en la F1, en MotoGP,
SBK y WRC).

En la division de México, Magneti Marelli opera las divisiones de sistemas
electronicos e iluminacién, por razones de politicas internas de la empresa no
se mostrara el organigrama real, pero se ofrece una estructura de la empresa

en un organigrama similar a como se muestra a continuacion (Figura 5.1).
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Durante la adopcion del WCM los departamentos que tienen que estar mas

involucrados por su puesto son: Recursos Humanos (desarrollo personal,

seguridad y medio ambiente); Finanzas (despliegue de costos); Logistica
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(logistica y satisfaccion del cliente); Tecnologia Industrial (organizacién del
lugar de trabajo); Calidad (control de la calidad); Producciéon (mantenimiento

autébnomo); y, Mantenimiento (mantenimiento profesional y autbnomo).

Por parte de la direccién corresponde el seguimiento del pilar de mejoras
enfocadas
Mision.

Ser reconocidos por los clientes como lideres en tecnologia, con capacidad de
servicio y alta tecnologia, a fin de lograr una fuerte penetracion y expansion en
el mercado de NAFTA (Tratado de Libre comercio o North American Free

Trade Agreement).

Conocer los aspectos econdémicos del ambiente y asumir la responsabilidad

social y el compromiso que la seguridad es primero.

Asegurar procesos robustos y confiables manejados por un equipo de
profesionales siguiendo la metodologia del World Class Manufacturing

Vision.

Desarrollar un espiritu de equipo en todos los niveles, enfocandose en la

excelencia en todos los aspectos de las actividades de la planta.

Aprovechar la oportunidad de crecimiento del mercado para construir una

organizacién solida basada en los conceptos del World Class Manufacturing.
Objetivos.

Anticipar todas las necesidades del los clientes sobre la calidad, servicios y

costos a fin de ser una referencia reconocida en el mercado del NAFTA.

Garantizar al cliente un lanzamiento exitoso “0” defectos de calidad y
resultados logisticos al 100%, siendo un constante punto de referencia a nivel

mundial.
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Ubicacion.

La empresa Magneti Marelli México S.A. de C.V., se encuentra ubicada en:

Avenida la Industria 20 y 21; El Trébol, 51694 Tepotzotlan, Estado de México
(Figura 5.2).
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5.2 Implementacion del World Class Manufacturing en Magneti Marelli
México S.A. de C.V.
Llegar a ser una organizacién de clase mundial, requiere que tenga un
componente maduro en sistemas de gestidn, no solo que estén certificadas en
alguna norma internacional. Las empresas de clase mundial inspiran y
contagian su calidad, su compromiso y su liderazgo en gestion. Es por eso que
la empresa Magnetti Marelli, decidié implementar la metodologia del WCM a
principios del 2010, para poder ser mas competitiva a nivel internacional. Cabe

mencionar que la empresa ya esta certificada en las normas ISO TS 16949,
ISO 14001 y OHSAS 18001.

Para empezar a adentrarse en el tema de los Pilares del WCM, es necesario

delegar a cada departamento de la empresa los Pilares segun le corresponda.
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A continuacién, se muestra el estatus, las responsabilidades y las
recomendaciones segun sea el caso de cada area segun el Pilar Técnico que
le corresponda.

Pilar 1 Seguridad.
Encargados: Recursos Humanos y Departamento de Seguridad e Higiene.

Estatus: Se tiene un estatus favorable, se ha aplicado OHSAS 18001, mediante
la metodologia del WCM como politica para la seguridad, se ha logrado la
certificacion OSHAS 18001.

Recomendaciones: se recomienda seguir con la metodologia del WCM,

actualmente son una planta con muy bajos niveles de accidentes.

Pilar 2. Despliegue de costos.
Encargados: Finanzas y Direccion.

Estatus: Fue inicialmente el pilar en empezar a trabajarse, sin embargo, se ha
perdido en los ultimos meses, el seguimiento eficiente que llevaba sobre los

pilares y sus pérdidas.

Recomendaciones: Se recomienda usar la primera de las 7 herramientas
basicas (priorizacién, mostrado en el capitulo 1); debido a la carga de trabajo
que tiene el area de finanzas no se ha podido destinar el recurso necesario,
para dar seguimiento a todos los pilares, sin embargo usando esta herramienta

se puede enfocar el tiempo disponible a un pilar, segin sea necesario.
Pilar 3. Mejoras enfocadas.
Encargados: Direccion, Calidad y Tecnologia Industrial (Procesos y Métodos).

Estatus: Este Pilar se desarrolla en paralelo a los demas pilares, su funcién es
dar soporte con la metodologia Kaizen. En su estatus actual se han
implementado mejoras significativas dentro de la empresa, por ejemplo dentro
de los procesos, muchos se han modificado reduciendo tiempos ciclo, en el

caso de mantenimiento mas adelante se muestra un ejemplo.
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Recomendaciones: a parte del Kaizen que se esta manejando, para un mejor

resultado se recomienda aplicar las 5 “S’s” de manera mas extensiva.
Pilar 4. Actividades Autbnomas.
Encargados: Tecnologia Industrial (Métodos) y Produccion.

Estatus: El desarrollo de este Pilar ha sido demasiado pobre, el pilar de
mantenimiento autbnomo aun se encuentra en su etapa del paso 0; se han
implementado mejoras, por parte de procesos, sin embargo, en Mantenimiento

Auténomo el avance es muy pobre.

Recomendaciones: Para el Mantenimiento Autonomo, se recomienda la
difusién de la herramienta 3 (descripcion del problema) y la herramienta 5
(analisis de causa raiz), para poder llevar a cabo mejoras significativas.
También se recomienda hacer un andlisis detallado de la metodologia
aplicando la primera de las 7 herramientas basicas (priorizacion), esto con el fin

de poder enfocarse en los aspectos mas necesarios.
Pilar 5. Mantenimiento Profesional.

Este Pilar se vera con mayor detenimiento y sera profundizado mas adelante,

en el punto 5.3.
Pilar 6. Control de Calidad.
Encargados: Calidad y Tecnologia Industrial (Procesos y Métodos).

Estatus: Desfavorable, la funciébn es mantener el producto dentro los
estandares establecidos, sin embargo, el nivel de Desperdicio (Scrap) no se ha

visto reducido.

Recomendaciones: Uso de la herramienta 6 Kaizen, para poder dar una mejora

efectiva y eficiente al problema del desperdicio.
Pilar 7. Logistica y Servicio al Cliente.

Encargados: Logistica y Compras.



169

Estatus: Debido a la importancia de entregar el producto a tiempo y atencion al
cliente, este Pilar ha enfocado los recursos necesarios para mantenerse en un

buen nivel dentro de la metodologia.

Recomendaciones: Se recomienda seguir con el ritmo actual, ya que se ve muy

prometedor.
Pilar 8. Administracion Temprana del Equipo.
Encargados: Procesos y Mantenimiento.

Estatus: Su funcion es la gestion de proyectos nuevos, con el uso del WCM se
debe tener una mejor gestion de los proyectos, debido al crecimiento que ha
tenido la empresa este pilar a podido seguir adecuadamente la metodologia

obteniendo resultados favorables

Recomendaciones: Se recomienda seguir con las acciones actuales ya que los

resultados son favorables para la implementacion.
Pilar 9. Desarrollo de Personal
Encargados: Recursos Humanos.

Estatus: En proceso, el conocimiento de las herramientas por toda la
organizacibn se encuentra en desarrollo, este pilar a llevado un método
correcto y aplicado las mejoras adecuadas para que el personal este

debidamente capacitado

Recomendaciones: Se recomienda seguir con el desarrollo de este proceso,
ademas de hacer un estudio de cambio organizacional, resistencia al cambio y
profundizar con resistencia individual, ya que esto reforzara el desarrollo de

este pilar.
Pilar 10. Medio Ambiente.
Encargados: Seguridad e higiene, recursos humanos

Estatus: Se ha obtenido una certificacion en 1SO14001 lo cual significa un

cumplimiento alto en el cuidado al medio ambiente, este pilar ah tenido
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problemas para controlar sus impactos ambientales, sin embargo siguiendo la

metodologia han obtenido los mejores resultados de todos los pilares.

Recomendaciones: Se recomienda no salir de la metodologia de la ISO 14001,
ya que esto significa que se tiene una fortaleza y no se debe dejar caer.

Recomendaciones generales.

Dentro de la metodologia se han ido desarrollando especialistas en WCM, esto
ha desarrollado la motivacibn en muchos empleados por capacitarse en la
metodologia, la direccién ah dado el soporte suficiente, el Gnico pilar que esta
muy carente de avance es el de mantenimiento autbnomo, ya que el pilar de
mantenimiento auténomo esta directamente a cargo del area de produccion, se
recomienda generar una estrategia adecuada para que este pilar pueda

avanzar como se debe.

La direccién en el apoyo al WCM debe proporcionar la motivacion, es decir, ser
el ejemplo dentro del proceso, para que la resistencia al cambio sea menos
complicada. El departamento de mantenimiento cuenta con empleados de
mucha edad, lo cual origina inicialmente que el proceso de resistencia sea
complicado, sin embargo gracias a la técnicas de gestion del cambio y el apoyo

de la direccion los cambios se han dado poco a poco y con buenos resultados.

El proceso de analisis de las pérdidas realizado con el despliegue de costos
muestra que las pérdidas de mantenimiento suman el 39%, mientras que las
producidas por actividades que no agregan valor (correspondientes al pilar de
organizacion de la estacion de trabajo) suman el 31.5% justifican la importancia

de la seleccion del pilar de mantenimiento como area de estudios.

5.3 Desarrollo del Pilar 5 “Mantenimiento Profesional”

Los encargados de implementar el Pilar 5 de Mantenimiento Profesional son los

departamentos: Mantenimiento, Produccion y Tecnologia Industrial (Procesos).

Debido a la vital importancia del funcionamiento de las maquinas, es que se

profundiza en este pilar.
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Aplicacion del Paso 0

Describiendo el departamento de Mantenimiento (Figura 5.1) este se encuentra
dividido segun las diferentes areas de la empresa en: mantenimiento plasticos,
mantenimiento SMT (electronica), mantenimiento tableros (ensamble) vy

mantenimiento planta (instalaciones industriales).

La primera actividad que se debe realizar para comenzar a aplicar el pilar es la
formacion del equipo de trabajo tomando en cuenta que; el personal tiene que
involucrarse, apoyarse y comunicar entre ellos mismos con la ideologia del
WCM. Esta actividad, aunque parece sencilla no se debe tomar a la ligera ya
que de las actividades del equipo que se esta formando, toma una parte
definitiva en la aplicacion del pilar de mantenimiento profesional y ademas
gracias a esto se formaran las areas modelos que necesitamos (por area
modelo o maquina modelo o piloto, en esta se comenzara a implementar la

metodologia, previo a expandirlo a otras areas).

La segunda actividad es definir un flujo de administracion para el
mantenimiento, es recomendable que si la empresa cuenta o esta en proceso
de certificacion de algun sistema I1SO este proceso quede documentado para
que sea formal en su aplicacion. En la figura 5.3 se muestra el diagrama de
mantenimiento propuesto en la empresa donde se aplica este proyecto, en el
caso de Magneti Marelli ya se encontraba certificada bajo los estandares de
ISO TS 16949 (mostrada en el capitulo 1)por lo que esto no fue necesario

establecer el flujo.
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Figura 5.2 Flujo para la administracién de fallas.

En la figura 5.3, el diagrama de flujo muestra la secuencia de las actividades a

realizar en el proceso de fallas o averia de equipo.

Una vez llevadas a cabo las primeras dos actividades mencionados
anteriormente, la siguiente tarea es la administracion del sistema EWO

(Emergency Work Order, Orden de Trabajo Emergente), en el anexol se
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muestra la version de orden de mantenimiento usada anteriormente, mientras

en el anexo 2 se muestra la nueva version utilizando herramientas del WCM.

Con la implementacion del andlisis de EWO se pretende que todo el personal
de mantenimiento sea capaz de usar las herramientas para la identificacién y la
solucion de problemas (al menos las 7 herramientas basicas), y emplearlas en
la reparacion de los equipos esto con el fin de ya no solo reparar las fallas sino
de avanzar y evitar que vuelva a recurrir; mediante el andlisis de la herramienta
5W+1H se describe de manera detallada la falla que se reporta y en caso de
ser necesario se realiza un analisis 5Why para llegar a la causa raiz, tomando
en cuenta que para la falla de un equipo hay seis posibles causas (mostradas
en el anexo 2); ademas la diferencia es que ahora como requisito se
establecen actividades de mejora si es requerido. Otra caracteristica de las
EWOQO’s es que de ser necesario se puede recurrir a un Kaizen como evento de

mejora y no quedar solo en la reparacion del equipo.

Otra actividad relacionada a la administracion EWO es la del monitoreo de los
KPI, este proceso es de gran importancia ya que es mediante el seguimiento
de éstos que sabremos si en verdad estamos mejorando los procesos de

mantenimiento o si solo se trabaja en el aspecto visual de la empresa.

En mantenimiento profesional basicamente se tienen 2 indicadores clave que
se deben monitorear con precision para saber si existe una verdadera mejora

de los procesos, los indicadores son:

e MTTR (Mean Time To Repair), significa el tiempo medio para reparar,
con este indicador se mide el tiempo que toma en promedio repara cada
equipo de la empresa, para medirlo es necesario hacerlo en cada
maquina, la forma de medirlo es el tiempo total de reparaciéon divido
entre el nimero total de reparaciones.

e MTBF (Mean Time Between Faliure) tiempo medio entre fallas, este
indicador es similar al MTTR lo que nos indica es el tiempo que tarda en

promedio en fallar un equipo.
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El objetivo del mantenimiento en el WCM seréa reducir el MTTR y aumentar el
MTBF en la mayor cantidad posible para incrementar la confiabilidad de los

equipos.

Una vez que el sistema EWO se tiene establecido en caso que no se cuenten
con los registros necesarios de los KPI's es necesario esperar un tiempo de
minimo 3 meses para pasar a la siguiente etapa, durante este tiempo el equipo
debe recolectar datos para el andlisis posterior en la siguiente etapa del paso 0,
es necesario hacer una clasificacion de los equipos de la planta mediante la
metodologia TGPC.

El TGPC es una metodologia para clasificar las maquinas basada en 4 criterios

principales:

1. T: Tiempo para reparar cada averia.

2. G: Grado de influencia del equipo (calidad, seguridad, costo).
3. P: Probabilidad de falla.

4. C: Criticidad de poder bloguear una linea de produccion.

Para la evaluacion de cada criterio existe una tabla de criterios de evaluacion

mostrado en el anexo 3.

De acuerdo al valor obtenido en la evaluacion TGPC se da un valor a la
maguina mediante una letra, cabe mencionar que entre mas alto el valor de la
evaluacion mas critica es la maquina, finalmente la clasificacion se mostrara

como:

¢ AA siendo estas las maquinas mas criticas de la empresa y en las que
mas cuidado se debe tener, se considera una maquina AA aquella que
puede parar la produccién al minimo fallo o la que puede generar
defectos de calidad graves o también la que puede causar fatalidad con
cualquier fallo; estas tienen un indicador TGPC igual a 95-100% del
valor maximo.

e A estas son maquinas criticas que pueden parar la produccion pero no
son tan peligrosas o criticas como lo son las AA; el resultado de la
evaluacion TGPC es igual a 80-95%, es recomendable establecer

programas de mantenimiento preventivo.
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e B son equipos que pueden parar la produccién pero que aun asi pueden
ser resultas rapidamente; valor del TGPC igual a 20-80% se recomienda
establecer programas de mantenimiento preventivo.

e C dentro de esta clasificacion son equipos que su fallo no afecta en nada
a la produccion, valor de la evaluacion de TGPC menor del 20% para
estas maquinas conviene realizar un mantenimiento a cada averia ya
que segun los criterios de la evaluacion TGPC no son criticas, sin
embargo esto es solo una recomendacion, en Magneti Marelli existe un
programa de mantenimiento preventivo para practicamente todos los

equipos.

En el anexo 4 se muestra un resumen de la evaluacion TGPC aplicada en
Magneti Marelli, primeramente en la evaluacion del tiempo de reparacion se
entiende el por qué es necesario dejar un periodo de recoleccion de datos
mediante el sistema EWO ya que estos nos serviran de base estadistica en el
proceso de evaluacion de equipos. Posteriormente en el apartado de grado de
influencia puede apreciarse més claramente en el resumen que el grado de
influencia se subdivide en 7 evaluaciones (uso de equipo, efectos en calidad,
costos de calidad, pérdidas de energia, impacto en produccion, impacto a la
seguridad e impacto al medio ambiente) y no es una sola evaluacién como los

demas criterios.

Finalmente en la figura 5.4 se muestra un resumen de las 7 maquinas con el

resultado mas critico de la evaluacion TGPC.
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Figura 5.4 Resumen gréfico de la evaluacién TGPC.

La finalidad de la evaluaciéon TGPC es hacer uso de la primera herramienta
basica del WCM mencionada en el primer capitulo “Priorizacion”, mediante esta
herramienta tendremos una base méas solida al momento de la seleccién de

area modelo que se da a partir del paso 1.

La siguiente actividad a realizar es la administracion de las refacciones, durante
esta actividad lo que se pretende es tener un almacén para repuestos y
refacciones en caso que no exista y que en este se encuentre implementada la
metodologia de las 5S’s. Si es posible con un enfoque mas estricto como son

las 5Ts. (véase Cap. 1).

A diferencia de simplemente ordenar, con un enfoque 5T s se logra optimizar el
area, agregando estandarizacion visual y estableciendo rutas con coédigo de

colores que facilitan los flujos de las areas.

En Magneti Marelli inicialmente debido a la separacion de las areas de
mantenimiento cada area mantenia su propio almacén de refacciones, esto
causaba que muchas refacciones que se manejaban en comun estaban en
varias partes y en exceso causando gastos mayores, mediante la unificacion de
un solo almacén de refacciones se logré primeramente, reducir el costo
excesivo que se generaba por comprar refacciones en exceso, en segundo

lugar el tiempo de respuesta, gracias a que cada refaccién tiene un lugar
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especifico y de manera muy visual es posible localizarlas con mayor eficacia,
logrando como mejora obviamente que los tiempos de respuesta por maquina
averiada se redujeran; el objetivo del WCM es que una refaccion pueda ser
despachada del almacén de refacciones en menos de 3 minutos una vez que
esta es solicitada, con la aplicacion de las 5S’s y 5T's se logra despachar una

refaccion critica en menos de 2 minutos.

Para la administracion de las refacciones y el seguimiento de los indicadores
debido a la complejidad y a la gran cantidad de equipos y refacciones que se
maneja se optd por la adquisicion de un software para estos procesos donde
también se administra el registro de fallas por cada equipo de la empresa
aunque el formato EWO sigue siendo llenado a mano el software lleva un
registro como base de datos externo, la opcion de software es meramente
opcional en la metodologia, sin embargo las mejoras que aporta en la
administracion son justificadas con el costo que pudiera tener la adquisicion de

este.

Junto a la administracion de las refacciones la actividad que sigue es la
administracion de los lubricantes, implementar un lugar Unicamente para el
almacenamiento de los lubricantes pero con la metodologia de las 5S’s y un
enfoque 5T's ademas de crear un sistema visual para la administracién de los
lubricantes. El software que se emplea en este caso es el MP version 9 para la
administracion de las refacciones, con este software la clasificacion se hace
con mayor rapidez asi como la basqueda de las refacciones. En la figura 5.5 se
muestra como la administracion visual facilita enormemente la blsqueda de

refacciones.
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Figura 5.5 Aplicacion de 5S’s con enfoque 5T’s.

Como se puede observar en la figura 5.5, muestra un antes y un después de la
aplicacion de las 5S’s y 5T's en almacén, esto es un ejemplo claro de como la

mejora continua es de mucha utilidad.

La ultima actividad del paso 0 es definir el box de mantenimiento y aplicar 5S°s
con el enfoque 5T's en esta area, por el box de mantenimiento se entiende
como el area donde se almacenaran manuales, diagramas o planos, en esta
pueden haber pequefios equipos o herramientas para realizar las actividades

de mantenimiento menores.
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Figura 5.6 Box de mantenimiento.

Enla figura 5.6 se muestra un ejemplo del box de mantenimiento y de la
aplicacion de las 5S’s en esta area. El box de mantenimiento servird como un
lugar de trabajo inmediato para resolver alguna averia, sin necesidad de ir a un
taller con maquinaria mas compleja, con la aplicacion de la metodologia
cualquier técnico tiene la facilidad también de investigar en los manuales de

equipos la informacién necesaria para el analisis de una averia.
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5.3.1 Seleccion del Area Modelo para el Pilar de Mantenimiento

Profesional

Es durante el paso 0 durante el cual se colabora con el pilar del Despliegue de
Costos (Cost Deployement), para determinar en qué area 0 maquina se

empezara a implementar la metodologia antes de comenzar a expandirla.

Para la seleccion de la maquina modelo se sigue la metodologia que aplica al
despliegue de costos, ya que el presente trabajo se enfoca en el mantenimiento
profesional Unicamente se explicara como el mantenimiento trabaja con el

despliegue de costos en la seleccién de su area modelo.

La primera actividad que realiza el despliegue de costos relacionada al
mantenimiento profesional es la matriz A (ver anexos), durante esta actividad el
despliegue de costos se debe encontrar ya en ruta de implementacion. A
diferencia de pilares como mantenimiento profesional, el despliegue de costos
se encontrara formado Unicamente por los lideres de cada pilar del WCM, por
este motivo inicialmente el despliegue de costos debe estar mas avanzado que
otros pilares como logistica, seguridad, calidad o el mismo mantenimiento

profesional.

Para comenzar a priorizar el despliegue de costos en su paso 2 debe elaborar
la matriz A, esta sera su primera matriz para priorizar y en ella se identifican las
pérdidas en cada proceso y se asignan a los pilares correspondientes; en el

anexo 5 se muestra la aplicacion de la matriz A.

Esto apenas es la parte inicial para comenzar a definir las areas modelo, el
despliegue de costos debe seguir trabajando mas aun en su metodologia para
elaborar la matriz B; actualmente con la matriz A Unicamente se han definido
las pérdidas causales y resultantes, en la matriz B se deben separar las
causales de las resultantes, de esta manera resulta la matriz B, en el anexo 6
se muestra la matriz B y debido a que Unicamente nos interesa el area de
mantenimiento profesional, a esta solo le corresponden las pérdidas por
maquina asi que solo se muestran las pérdidas causales y resultantes

correspondientes a cada maquinaria. En resumen la matriz B muestra que una
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pérdida causal origina una resultante, esto se logra una vez teniendo

separados los causales de las resultantes.

Con la matriz C (Anexo 7) se conoce finalmente el costo de todas las pérdidas
y es hasta este punto donde sabremos finalmente en que &area estamos

teniendo el mayor costo por maquinaria.

Para el despliegue de costos y para los demas pilares las areas modelo seran
definidas después de terminar la matriz D y posteriormente en la matriz E se

definen proyectos, de mejoras dentro de la empresa.

Ya con la matriz C y con la ayuda de la evaluacion TGPC podemos priorizar y
definir el &rea modelo, sin embargo con la matriz D (Anexo 8) es con la que los
proyectos de mejora se pueden finalmente decidir y con la ayuda de la matriz D
se definen que herramientas son necesarias para cada proyecto, asi que hasta
punto se define el area modelo y es a partir de aqui que cada pilar debe

comenzar a trabajar en su area modelo y avanzar al paso 1.

Antes de avanzar al pasol, es necesario establecer un area médelo, en este
caso se ha seleccionado la maquina laser de electrénica, que a pesar de que
otras maquinas se evaluaron con un costo similar en pérdidas, se elige,
porque, en la evaluacion TGPC se ha determinado que tiene mayor criticidad

en comparacién con otras maquinas ya evaluadas.

El despliegue de costos sera realizado inicialmente segun las evaluaciones de
la direccion, tal como se menciona al inicio esta iniciativa debe estar
respaldada fuertemente por la direccion y es la direccién la que debe fijar los
objetivos, la recomendacion es que inicialmente se haga un analisis de
despliegue de costos y se vuelva a realizar otro seis meses después para ver la
funcionalidad del WCM en términos economicos, sin embargo hay ocasiones
en que dependiendo de la direccion el despliegue de costos puede hacerse
inicialmente de manera anual, aunque debido a la evolucién en la metodologia
este analisis se realizara con mayor frecuencia, una vez que un pilar termina
con un paso 3, debe comenzar con el paso 4 sin embargo es necesario que a
partir del paso 4 el despliegue de costos de genere nuevas areas modelo, de

ahi el que dependiendo de los objetivos que la direccion establezca es como se
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debe realizar el despliegue de costos, en la aplicacion que trata este trabajo el
despliegue de costos se hace anualmente, y posteriormente se planea realizar

semestralmente.

5.4 Aplicacion del paso 1. “Eliminacion y Prevencion de la Degradacion

Acelerada”

Este paso tiene el objetivo de reducir el tiempo medio de reparacion, MTTR, a
través del potenciamiento de las competencias de los conductores/operadores,
el mejoramiento de la gestion de la parte de las piezas de refacciones, el
mejoramiento de la accesibilidad de los equipos, la aplicacién de las 5S en el
area de trabajo.

Este paso se propone ademas de proveer una primera estabilizacion del tiempo
medio entre averias, MTBF, a traveés del restablecimiento del deterioro, el
mantenimiento de las condiciones de base y la eliminacion del ambiente de
deterioro forzado. Los objetivos especificos de PM (Mantenimiento Profesional)
de este paso son la comprension de las condiciones actuales de las maquinas,
a través de una serie de actividades preparatorias al andlisis de averias y la
comprension de las condiciones éptimas por medio de la predisposicion del
registro de la maquina, y bitacora de la maquina. En este paso es oportuno que
PM provea un soporte de tipo formativo a AM (Mantenimiento Autonomo) de
modo que el equipo de AM se haga autonomo en la ejecucion de la actividad
de control, inspeccion, lubricacion y eventuales ajustes (CIRL).

Durante este paso ya deben estabilizarse los indicadores MTTR y MTBF ya
gue la degradacién por deterioro se debe eliminar en la maquina modelo.

Las actividades del mantenimiento profesional en el paso 1 son:

e Evaluar y comprender las prestaciones de los equipos identificados:
eficiencia del equipo, horas, frecuencia, tipo y costos de mantenimiento
efectuado, frecuencia, gravedad de la averia y de los microparos, MTBF
del equipo y de los componentes, estratificacion de los diversas tipos de
mantenimiento adoptados.

e Apuntar el registro de las intervenciones de mantenimiento y llenado de

la bitacora de la maquina.
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o Estratificar la causa de la averia.

e Proveer soporte a la actividad de AM de los primeros tres pasos para
eliminar la causa de contaminacién a través de la aplicacion de Kaizen
rapidos o bien interviniendo en algunas maquinas.

e Identificar los subgrupos, esquematizar y predisponer informacion
detallada de los componentes, identificar el tipo de mantenimiento para
cada componente AM o PM.

La primera actividad es evaluar el comportamiento de los indicadores, durante
esta etapa se deben analizar el MTTR y el MTBF para ver las condiciones de la
maquina modelo. Tomando en cuenta que durante el paso 0 se ha establecido
la administracion EWO los indicadores son faciles de medir con el uso de esta
herramienta, a partir de aqui es necesario analizar los fallos que se han tenido
en la maquina modelo y dependiendo de ese analisis de debe aplicar Kaizen
para la solucion de los problemas de la maquina modelo. Durante este paso la
actividad mas importante es la aplicacién de la metodologia de las 5S’s en la
maquina modelo y en el area productiva donde se encuentre todo con la
finalidad de evitar que la degradacion de la maquina avance y promover una
cultura de orden, para verificar el correcto cumplimiento de este punto es
necesario realizar auditorias para evaluar el desarrollo de las 5S’s, para la
evaluacion de esta metodologia se utiliza un check list como el que se muestra

en el anexo 9.

Una vez que los objetivos del paso 1 han sido alcanzados es necesario verificar
el cumplimiento de la metodologia, lo normal es la evaluacién por medio de
auditorias, estas deben ser guiadas por el pilar de mejoras enfocadas, hay que
mencionar que durante toda la metodologia del WCM este pilar se encargara
de dar soporte en las actividades del pilar de mantenimiento, en el anexo 10
muestra el check list de evaluacion para el paso 1 del mantenimiento
profesional. Para asegurar el cumplimiento de este check list el pilar de mejoras
enfocadas en conjunto con la direccion debe desarrollar una auditoria interna
para que sea aprobado el avance a las actividades del paso 2, una vez se
apruebe el paso 1 se puede comenzar a trabajar con las actividades del paso
2.
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5.5 Aplicacion del paso 2. “Analisis de las Averias”

Durante este paso el pilar de mantenimiento profesional, debe encargarse de
evitar que las averias sigan apareciendo como recurrentes en el area modelo,
ademas deben minimizarse los micro paros, para entender averia hay que
entenderla como un paro de maquina que tarde mas de 10 minutos, todo paro
que tarde menos de 10 minutos sera considerado un micro paro y si este se
reporta como falla no se analizara con una EWO, se tomara como registro de

un paro menor de maquina.

Durante este paso se espera que el pilar de Mantenimiento Profesional muestre
mejoras de competencias de los técnicos en términos de conocimiento de los
equipos y el andlisis de problemas. Con el andlisis de los EWO’s se pretende
que las fallas presentadas continuamente sean completamente eliminadas, en
caso de presentar recurrencias y que los técnicos de mantenimiento no puedan
encontrar la causa raiz de los problemas es necesario recurrir a herramientas
como Kaizen donde el equipo de Mantenimiento Profesional trabajara para

llegar a la causa raiz de los problemas y encontrar una solucion adecuada.

Durante este paso otra actividad adicional que sirve como guia es la
elaboracién de un mapa de averias. Gracias a la estratificacion de las averias
gue muestra el mapa de paros, mensualmente el equipo del mantenimiento
profesional puede analizar con precision las fallas presentadas en la maquina
modelo y mediante herramientas como Kaizen evitar la recurrencia de estas.

El mapa de paros servirda como guia cuando no es posible identificar las fallas
principales o crénicas de la maquina modelo, el analisis EWO sera la brdjula
para el andlisis de problemas, sin embargo, cuando un problema sea muy
complicado es necesario recurrir a la principal herramienta para solucion de
problemas del WCM “Kaizen”, mediante un Kaizen y con la colaboracion del
equipo de mantenimiento profesional es necesario analizar fallas complejas y
evitar su reaparicion. En la figura 5.7 se muestra el OPL aplicacion de un

Kaizen.
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Cuando un problema se muestre inicialmente facil y no sea necesario un
equipo de trabajo mayor a 3 personas es posible analizar el problema mediante
un Kaizen rapido haciendo uso de las herramientas mas bésicas, en el anexo
11 se muestra la aplicacién de un Kaizen rapido del cual podemos decir, que el
problema repetitivo en la maquina modelo era que los pallets para el transporte
de componentes se torcian y terminaban gravemente dafiados, el equipo de
técnicos del &rea comenzo6 con esta herramienta sin embargo el andlisis que
realizaron inicialmente no fue satisfactorio; el problema persistia. Debido a la
necesidad de encontrar la causa raiz del problema se procede con un Kaizen
estandar donde ahora intervenia un equipo con mayores conocimientos en el
uso de las herramientas, en anexo 12 se muestra el ejemplo aplicado de este

kaizen.

X_ MM

i Leccién de un punto OPL N°

Conocimiento Bésico

o]

Problema

=

Mejora

[u]

Planta_ Tepotzotlan I uo

[oe

operacisn soldadora lase

Jfima

|Reahz|5 Jose Guadalupe

Fecha

[fema

lubricacion

Logro Lubricar cadena de horno precalentamiento adecuadamente

Instructor
Fecha

Alumnos
N+
iniciales)

Figura 5.7 OPL.
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Gracias a la intervencion de todo el equipo de mantenimiento profesional, la
causa raiz del problema se encontrd y se pudo dar solucién al problema; se
encontré que existia un problema de lubricacion en la banda de transporte, lo
cual ocasionaba que los pallet de transporte se cayeran, o se dafaran en el
transporte de componentes, para estandarizar esta solucion de aplica otra
herramienta del WCM llamada leccion de un punto (OPL, one point lesson),
esta se muestra en la figura 5.7

Otra actividad que surge a partir de este paso y a través del analisis de los
EWO’s es la generacion de estdndares operativos de mantenimiento (SMP,
Standar Maintenance Procedure) estos pueden surgir del analisis de las fallas o
a través de Kaizen para erradicar las averias repetitivas, el SMP se estandariza
en el paso 3, sin embargo es aqui donde se crea (paso 2), en el caso de la
aplicacion actual no se ha generado un SMP, en cambio se generé una OPL
para estandarizar la solucién al problema encontrado inicialmente, hay que
mencionar que durante esta etapa pueden aparecer mas de una falla repetitiva,
puede ser gque incluso estando en el paso 3 aparezca una nueva falla, pero ya
que el equipo técnicos debe estar mejor capacitado en el uso de herramientas
de analisis de problemas estas deben solucionarse y aplicar la estandarizacion

necesaria para evitar la recurrencia del problema.

De igual manera al paso 1 se debe realizar una auditoria interna (el equipo de
auditores debe ser asignado por los directivos), dirigida por el pilar de mejoras
enfocadas y validarse por direccion para verificar el correcto cumplimiento de
las actividades y mejoras que el paso 1 debe proporcionar. En el anexo 13 se

muestra el check list de evaluacion para este punto.

5.6 Aplicacion del paso 3 “Definicién de Estandares de Mantenimiento”

A partir de aqui la cultura de los técnicos de mantenimiento del area modelo
debe ir cambiando y durante este paso se deben aplicar estandares que surgen
del paso 2, de manera que se cree un sistema de mantenimiento mas solido
gue evite la reaparicion de fallas; algo muy importante de este paso es el
dominio de las herramientas de mejora y analisis de problemas.
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Durante este paso se debe establecer un programa de mantenimiento
periddico, establecido por el departamento de mantenimiento, con el objetivo
de intervenir de forma programada en el equipo y en los componentes. Todo
con la finalidad de anticiparse a una posible falla. Para este paso la principal
actividad es la creacion, publicacion y seguimiento del calendario de
mantenimiento de la maquina modelo; en el anexo 15 Machine Ledger, se
presenta el calendario de mantenimiento preventivo en él se debe hacer
referencia a los estandares operativos de mantenimiento (SMP) realizados en

el paso 2 de la metodologia.

Para verificar el cumplimiento de este paso se debe proceder con una auditoria
interna, como en los pasos anteriores se llena el formato (check list), para

verificar el cumplimiento de este, véase en el anexo 14.

5.7 Pasos 4, 5, 6 y 7 del Mantenimiento Profesional

Aplicacion del paso 4. Ejecucién de contramedidas en los puntos débiles de la

maquinaria y alargamiento del ciclo de vida de los equipos.

Durante este paso se inicia con la expansion del area modelo a distintas zonas

de la empresa.

Durante la ejecucion de este paso se deben crear tres nuevas areas modelos
definidas por el Despliegue de Costos, como se mencioné en el capitulo 4 el
objetivo de este paso es alargar el ciclo de vida de las maquinas por medio de
intervenciones de mantenimiento correctivo, esto es a través de las lecciones
aprendidas durante los pasos 1, 2 y 3 se deben aplicar las mejoras necesarias

que puedan cumplir con este proposito.

En las nuevas areas modelo, la implementacion debe ser a través de los
miembros del primer equipo quienes ahora dirigiran y formaran equipos nuevos
para distribuir el conocimiento aprendido, el objetivo de estas nuevas areas

sera aplicar hasta el paso 4 la metodologia.
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Aplicacion del paso 5. . Construccion de un sistema de Mantenimiento
Preventivo Ciclico (TBM)

Una vez terminada la aplicaciéon del paso 4 y que este sea evaluado por el pilar
de Mejoras Enfocadas, el Despliegue de Costos asignara tres nuevas areas
modelo las cuales deberan dirigirse de manera similar como se hizo con el
paso 4, es decir los miembros nuevos que se hallan incorporado durante el
paso 4 deberan hacerse cargo de las nuevas 3 areas y compartir el

conocimiento aprendido.

Gracias a esta manera de esparcir el conocimiento se logra incorporar la
participacion del personal de toda la planta ya que tarde o temprano se

esparcira en todas las areas.

Acerca de las actividades de este paso son crear la correcta gestion de los
recursos de la maquinaria, es el paso previo para comenzar a anticiparse a las

fallas.

Aplicacion del paso 6. Construccion de un sistema de Mantenimiento
Predictivo (CBM) y de Mantenimiento de la calidad QM.

Durante este paso ya con todas las lecciones aprendidas los nuevos equipos y
los equipos iniciales deben crear proyectos de mejora que se anticipen a las
fallas, evaluar la relacion de costo-beneficio y asi determinar si una mejora es

conveniente o no.

Al igual que en los pasos 4 y 5 se debe continuar con la expansion a nuevas

areas modelo, durante este paso igualmente se agregan tres nuevas.

Aplicacion del paso 7. Gestion del costo de Mantenimiento y construccion

de un sistema de Mantenimiento Mejorativo.

Durante este paso se pretende crear un sistema de mantenimiento de la mas
alta calidad, el objetivo mencionado en el capitulo 4 es lograr la plena
utilizacién de los equipos a través de la institucionalizacién del sistema de
mantenimiento y la gestion de los costos de mantenimiento. Obviamente
durante este proceso el objetivo es haber cubierto el 100% de los equipos de la

planta y haber formado equipos por toda la organizacion.
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5.8 Anadlisis de la gestion del cambio en el WCM

Existen 4 etapas durante la gestion del cambio, estas se presentan durante los
primeros 3 pasos del WCM en el pilar de Mantenimiento Profesional, en los
demas pilares se presenta de manera similar aunque el presente trabajo no

abarca ese estudio.

A continuacion se mencionan algunos comentarios y ahllazgos del presente

trabajo durante la aplicacion de esta metologia.

Durante el paso 0 se estableceran los objetivos a lograr, es aqui donde se
presenta la primera etapa y también el primer proceso de reaccién a la gestion
del cambio, “Shock”; de las observaciones hechas durante este estudio el
personal de mantenimiento comenz6é a mostrar un gran rechazo en algunas
personas mientras en otras una gran motivacion, durante el proceso de este
paso también se presenta la siguiente reaccidn, negacion, debido al gran
tiempo que tiene mucho personal laborando con un método de trabajo
obsoleto, se crea cierto grado de costumbre a las formas de trabajo que se
venian teniendo en afios previos, el llegar a aceptar el cambio que propone el
WCM es un proceso muy delicado que debe ser respaldado por la direccion y

los niveles gerenciales.

Durante el mismo proceso de evoluciéon del WCM se pretende llegar a la fase
del darse cuenta, la idea principal es que esta etapa se visualice antes de
comenzar a trabajar con el paso 1 para evitar seguir con las confusiones del
nuevo método de trabajo. Aunque la misma metodologia del WCM propone
auditorias previas para comenzar a trabajar con cada uno de los pasos que le
siguen si las personas que se encargaran de seguir los nuevos procedimientos
no han aceptado el cambio de trabajo no sera de nada util el que se trate de
continuar. Para lograr un grado de aceptacion y estar en la etapa del darse
cuenta. Es necesario hacer ver al personal las carencias que se tienen con la

metodologia actual y convencerlos que es necesaria una mejora.
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Una vez se comience a trabajar con el paso 1 del mantenimiento profesional el
mismo personal debe estar en la fase de la aceptacion de la realidad, de este
modo se espera que el personal este motivado para continuar con el desarrollo
de los pasos siguientes y asi mismo comenzar a trabajar en la nueva

metodologia de trabajo.

Con el paso 2 del WCM y el paso 3 el personal se encontrara en la etapa de la
experimentacion, buscando nuevos meétodos de trabajo que les faciliten sus
actividades. Durante la etapa final del paso 3 el personal entrara en la fase del
reconocimiento dandose cuenta que su esfuerzo trae consigo las mejoras que
propone la metodologia. La etapa final del proceso del cambio es la integracion
sin embargo esta se dara con la aceptacion de los cambios en procedimientos

que propone el paso 3.

El anexo 16, es una tabla que muestra propuestas, las cuales se recomiendan
para llevar a cabo el pilar de mantenimiento, ademas se muestra el alcance
aplicando la gestion del cambio, hasta llegar a un cambio de cultura
organizacional, tomando como punto de partida el Paso 0, que es el mas
importante para lograr llegar al paso 7 sin problemas, y se muestran las
acciones pertinente que se deben tener en consideracion para la aplicacion del

Pilar de Mantenimiento Profesional.
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Conclusiones.

La implementacion del World Class Manufacturing, en el caso del departamento
de Mantenimiento se llevado a cabo satisfactoriamente gracias a herramientas
como: OPL, Kaizen, 5's, Normas ISO, Gestion del Cambio y Cultura
Organizacional. Gracias a estas herramientas, se desarrollan los primeros 3
pilares con éptimos resultados.

En general el proceso de implementacién del World Class Manufacturing, ofrece
una alternativa bastante amplia para la mejora de procesos. La estructura que
cada pilar proporciona es muy facil de llevar a cabo, a diferencia de otras
metodologias como Lean Manufacturing o Seis Sigma. Para que un cambio a este
nivel pueda darse en una organizacion, es necesaria la participaciéon de la
direccion como principal impulsor en las labores iniciales de mejora. La
participacion de la misma, crea motivacion en los empleados y genera un mejor
camino hacia la implementacién adecuada.

La caracteristica mas importante es la participacion de los 10 pilares
administrativos y los 10 pilares técnicos, esto implica que toda la organizacién
tenga que participar activamente en el proceso del cambio.

En conclusion el World Class Manufacturing presenta las caracteristicas ideales
para que cualquier organizacion pueda implementarlo, aunque actualmente son
pocas las empresas que lo llevan a cabo, los efectos de esta metodologia una vez
iniciada son muy notorios. Pero si se logra lleva a cabo correctamente, los
resultados son una organizacién de clase mundial.
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APENDICE

Kaizen: Significa mejoramiento continuo en todas las areas, se trata de generar
acciones enfocadas para mejorar procesos o actividades.

Kanban: Es una sefial o dispositivo que da autorizacidén e instrucciones ya sea
para producir algo o para retirarlo en un sistema tipo pull.

JIT: Just in time, sistema de produccion que hace y entrega justo lo que se
necesita cuando se necesita.

Benchmarking: Es un proceso utilizado para entender y conocer bien cualquier
organizaciéon. Consiste en comparar las actividades de una empresa con otra del
mismo tipo.

KPI: Key Product Indicator, indicador llave de produccion, es la manera de
resumir un indicador para medir una actividad.

OPL: One Point Lesson, leccién de un punto; consiste en una leccion rapida que
puede generarse en no mas de 3 pasos

SOP: Standar Operational, Estandar Operativo, consiste en una instruccion con
mas detalle que un OPL no mas de 6 pasos para una actividad

DOE: Design of Experiment, Disefio de experimento; consiste en un método
estadistico para comprobar la existencia de una hip6tesis nula contra una
alternativa

Budget: Presupuesto anual de un departamento

Andon: Herramienta visual que indica el estatus actual de las operaciones en un
area. Comunmente es un tablero en una parte alta de la compafiia.



MANTENIMIENTO CORRECTIVO / PREVENTIVO

Orden de trabajo mantenimiento correctivo preventivo

Solicitante: Hora de Reporte:
Nombre y Firma
Departamento: Descripcion del Equipo:
Preventivo [ | Correctivo [_| Fecha:
Descripcion de la Falla:
Recibido por:

Nombre y Firma

Trabajo Realizado:
Material y/o Refacciones utilizadas:
Descripcion No de parte Marca Cantidad

Recibio el Trabajo:

Fecha y Hora de recibo:

Realizo el trabajo:

Nombre y Firma
Claves de prioridad:
1 =Urgente
2 = Normal

3 = Programado

Nombre y Firma

Tiempo afectado a produccion:

Anexo 1
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ORDEN DE TRABAJO EMERGENTE (EWO) Folio N°

Fecha
Area de Mtto responsable:
nicia DA/ MES / ANO__ [ >
E\VO
Linea de produccién: Falla Recibe EWO:
c
g Quien reporta la falla: Total |:| Llamada: Inicia Reparacion:
o
3 P
8 . Codigo Parcia |:| Fecha de fin de reparacion: Hr:
gl Magquina: |
5 Descripcion Prioridad Descripcién delaaccion
9 Magquina: o (Si es temporal liste las actividades necesarias para terminar)
§ Tumo: Operador: Critico |:|
f = —
I2|Cual es lafalla: Normal|:|
@ Progra
0
o
N Inicio de
falla
Analisis 5W + 1H Andlisis de la

Que Que se estaba produciendo en ese momento? causa

Cuand | Cuando sucedié? En el arranque?, Cambio de modelo?, en el set-up? otro

Dond En que parte del equipo? Sistema, nombre del componente

€
Quien Error del operador?, del técnico de mantenimiento?, del técnico de proceso?
Cua Cuando fue la ultima vez que ocurrié?, bajo que condiciones
1 ]
Como Como es el estado de la maquina diferente del optimo?

Evaluar y actuar OK

Listade posibles causas Corregir laposible causa NOK

$ -

desgaste

[ Acciones contrala causa raiz Define causa Raiz

| PIEZA DEBLL | | PIEZA FORZADA | DETERIORO

€+-------

Calidad Falta d
de alta de
. o fi Fallaenel Falta de
Quien y cuando la [capacitacitnde)  Diseflo monitoreo
refaccién |operadoro del | debilo T oo i
[ d ] <« o técnicode | inapropiado nsg rlwcu‘l? e dela bésicas de
Acciones de mejora - ) imi peracio
— materia
prima

Diagrama(si es necesario usar el reverso dela hoja)

Quien y cuando Matriz de
capacidades
Fallaatribuible a: Diser
Método de trabajo Mano de obra Materia prima Mantenimiento RA Magquina Medio Ambiente Sefidlar a | OPL para Esgneggr Calendario OPL Estandar
I:El P I:l A Iil proveedor | oper / mant revisado PM Cond.oper AM
Clave del aimacén Cantidad Unidad Descripcion de las refacciones utilizadas )
0]
c
o
3]
Q
T
-
0]
14
Trabajo realizado por (Razén social de proveedor sies externo) Tiempo empleado _ Restiltado. Vo.Bo Firma Termina EWO
Verifico Area
Acepto Area
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instalacién (C )

los consecuentes paros de
la linea

respecto al paro de (las) linea(s)

80 = tiene un impacto en mas de una linea y el buffer <15 min
100 = tiene un impacto en mas de una linea y en el buffer no

Clasificaciéon Descripcion No Item Lineas guia por la atribucién Clasificacién Descripciéon del puntaje Max Min
Tiempo medio de paro de >10 min/dia = 35
Tiempo de maquina (calculado del 1 Tiempo medio de paro de 5-10 min/dia = 20 35 5
reparacion (T) sistema de recolecciéon de maquina < 5 min/dia =5
datos)
3turnos = 5
Utilizacion de la 2 turnos = 3
2 T L 5 (]
magquina/instalacion 1 turno o de vez en cuando = 0
Impacto en Geometria / funcionamiento = 40
Impacto en la soldadura por puntos = 40
3 Efecto en la calidad del producto . Impacto en la gparlenma =10 50 (0]
impacto en retrabajo de soldadura = 5
No hay impacto en cualquier factor de calidad = O
*Los factores que se suman con el Factor Apariencia
Efecto en otras - —
Grado de magquinas/instalaciones (en Con sistema de‘ peumatlcq (:jegradado =5
; términos de seguridad, 4 Perdida de energia Degradacién de genéricos = 2 5 o]
Influencia (D) produccién, ambiente, Sistemas en buena condicion = 0
costo)
Tiempo del ciclo de disefio (CT) / Actual CT <70% = 5
Disefio CT / Acual CT 70-90% = 3
5 Impacto en la producciéon Disefio CT / Acual CT 90-95% = 1 5 (0]
Disefio CT/ Acual CT >95% = 0
En el manual de carga y montaje OP =5
6 Impacto de la averia en la En la carga y transferencia de OP = 3 5 1
seguridad de las personas En automatico OP = 1
Maquina de soldadura = 5
7 Impacto de la averia en el ambiente Otras maquinas = 1 5 1
Tiempo medio tras eventos > 15 fallas / mes = 35
Probabilidad P N Frecuencia de paros por averia 15.08 fracasos / mes = 25
o de awerias basado en 8 35 5]
de Aweria (P) P MTBF 1-7 fallos / mes = 15
datos histéricos - MTBF
<1 fallo/ mes =5
5 = no tiene impacto en la linea / proceso
20 = ti i t li ia d idad esta t
Basada su criticidad de la |en(i un impacto en una mez} (una copl,a e seguridad esta presen e)
Criticidad de la instalacion relativamente a Criticidad de la instalacion 40 = tiene un impacto en més de una linea y el buffer > 30 min
9 60 = tiene un impacto en mas de una linea y el buffer 15 a 30 min 100 5
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G

Efecto en

Costos

Perdidas

DESCRIPCION T Uso.de oroduccion | de de Impacto en [mpacto en  impacto a| P C Sumatoria TGPC | CALIFICACION
equipo e produccion | seguridad | ambiente

SOLDADORA LASER ELECTRONICA 35 5 50 5 5 3 5 5 35 100 248 101.2244898

GSM UNIVERSAL GSM2 35 5 50 5 5 1 1 5 25 100 232 94.69387755

MAQUINA EMBOBINADORA METEOR 35 0 40 5 5 5 1 1 35 100 227 92.65306122 A
HORNO HELLER 1800 EXL 35 5 50 5 3 3 5 1 15 100 222 90.6122449 A
CHIP SHOOTER FUJI CP6E 400 35 5 40 2 5 1 1 1 15 100 205 83.67346939 A
HORNO E IMPRESORA SVECIA SM 35 3 40 5 3 5 1 5 5 100 202 82.44897959 A
INYECTORA DE PLASTICO NEGRI BOSSI-360 35 5 50 5 5 3 5 1 5 80 194 79.18367347 B
SCREEN PRINTER HORIZONT 02i 5 5 40 0 3 1 1 1 35 100 191 77.95918367 B
CHIP SHOOTER PANASONIC CM602 35 5 0 2 5 1 1 1 25 100 175 7142857143 B
INYECTORA DE PLASTICO BILLIONI-H775/300 5 5 50 5 5 3 5 1 15 60 154 62.85714286 B
INYECTORA DE PLASTICO NEGRI BOSSI-190 5 5 50 5 5 3 5 1 15 60 154 62.85714286 B
ROUTER FINAL TOUCH100 PRECISION 35 5 50 5 5 5 1 1 15 20 142 57.95918367 B
ENSAMBLE DE DIFUSOR, DISPLAY Y TARJETA 35 3 40 0 3 5 1 1 15 20 123 50.20408163 B
CHIP SHOOTER UNIVERSAL 4795 20 5 50 5 3 1 1 1 15 20 121 49.3877551 B
CHIP SHOOTER PANASONIC DT401 20 5 0 2 3 1 1 1 15 60 108 44.08163265 B

Anexo 4.
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MATRIZ A (Pérdida / D6onde)

Procesos
@ = ] = 38
Tipo de pérdida Estructura de la pérdida = © % -‘§ 8 £
E £ = 3 2 8
& & T ] [ 3
— L Area
=z evaluation
= 2 @ 7=y < s g
© l=zs | 5|8 || S8 |38]|§|e=
sl |z 3| |&8|&8|2|2)|°7
2 5 M IRRE:
1 Paros por averia / falla de maquina 1 1 1 1 1 2 1 2 23
2 Paros por averia / falla de Herramentales 0 0 [0} [0} 1 2 1 (0] 10
3| Micro-paros de linea 1 1 1 1 2 2 1 1 21
4 M éq uina Prueba repetitiva (retest) 1 1 1 1 [¢] (0] (0] (0] 1 17
5 Reduccién de cadencia (en maquinas) 1 1 1 1 1 1 1 20
6 Mantenimientos Planeado 1 1 1 1 1 1 2 2 2 19
7 Preparacion de Maquina (Set-Ups) 1 1 1 1 1 2 24
8 NVAA 1 1 2
9| Perdida por linea parada 1 1 2
10 Desbalanceo 1 1 1 1 1 2 1 1 23
11 Administracion de Materiales 1 1 1 1 1 1 1 1 1 20
12 Retrabajos 1 2 1 2 2
13 Mano de Obra Defectos de Calidad 1 1 1 1 2
14 Ausentismo 1 1 1 1 2 2 2 2 22
15 Capacitacion 1 1 1 1 1 2 2 1 20
16 Inspeccién (o] 1 2 2 1 1
17 Limpieza (0] o] [¢] [¢] [¢] [¢] 1 [¢] (0] 1
18 M ial Falta de Material Directo 1 2 1 2 2
19 ateria Desperdicio 1 1 1
20 ilidad Transporte Extraordinario de Materiales 1 2 1 2 2
21 Utilidades Electtricidad 1 1 1 2 1 1 2 1 17
Leyenda:
Pérdidas bajas
Pérdidas medias
Pérdidas altas
[ 0 INoaplica

Pérdida Causal

L R |pérdida Resultante

Anexo 5 Matriz A
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MATRIZ B
(Causal / Resultante)

Maquina

Mano de Obra

Material

Costo de

Energia

Sol

bre-consumo

PérdidaResultante

Set-up

no programado

Paro por
problemas

de Planeacion

delaprod

Reduccion de
cadencia
en maquinas

Calidad:
Reparacion,
retrabajos

Otros paros
programados

(re-layout,

puestaa punto...)

Problemas de
gestion

(falta de drdenes,

de operadores..)

Paro de linea o
Velocidad

d d

Organizacion de
linea

Actividad logistica
(reabastecimiento,

(por falta material,
espera por

esperas)

fraspaleo....)

Calidad:
Inspeccion,
seleccion
adicional

Actividad
de
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Anexo 6. Matriz B aplicada a pérdidas por maquinaria.
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=
Mantenimiento planeado 190 2 192 9.1%
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Anexo 7. Matriz C aplicada a pérdidas por maquinaria.
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Anexo 8. Matriz D.




EVALUACION 5S°s - 5T"s

PROCEDIMENTO:
AUTOEVALUACION 0 DIAGNOSTICD AREA 0 CN AUDITADA 14) RELLENE LOS DATOS DEL AREA AUDITADA, LOS PARTICIPANTES, RESPONSABLES ¥ FECHA
A UNA DE L CHECKLIST EVALUANDO
AUDITORIA D CLIENTE 0 EXTERNA RESPONSABLE FEGHA: [CADA UNO DE LOS REQUISITOS
R LA PUNTUACION DE CADA UNA DE LAS PREGUNTAS EN LA COLUMNA NOTA, CONFORME A LA
EQUIPO DE AUDITORIA: [CLASIFICACION EXPLICADA PARA CADA REQUISITO (CADA REQUISITO SE EXPLICA EN LA NOTA INFERIOR)
ss| # AREA AUDITADA NoTA v
 TODOS LOS EMPLEADOS ESTAN CAPACITADOS EN EL PROGRAMA 557
Exidencia Objelva: Verfcar i sta e aisencia0 conol el area. Levaracabo enlevias con 0s Uabajadrs o erceros
1 |Nota: (2) 100% empleados entrenados en la entrevista , Jefes, Lideres, yterceros); (1) Mas del 80% de los empleados
capacitados enla entrevista Jefes, Lideres, yterceros); (0) Algunos empleados
fes, deres, no
LOS OBJETOS Y MUEBLES QUE ESTAN EN EL AREA SON UTILIZADOS FRECUENTEMENTE?
5 [Evidencia Obietiva Observe eluso de objeos, herramientas, piezas y accesorios de los empleados en'a entevista.
Nota: (2) Todas las ¥ muebles son ulizad para el rabajo; (1) Existen no mas d webles hallados sin uso,
(superior a 1 mes), (0) Existen varias herramientas/piezas y muebles hallados en el area, sin uso, son utlizadas esporadicamente.
LAS HERRAMIENTAS, EQUIPOS, MOBILARIO Y EQUIPO ES APTO PARA SU USO?
Evidencia Objetiva: Verificar el estado e conservacion/defectos para las herramienta, equipos, muebies e nstalaciones.
2| 3 |Nota: (6) Todas estan adecuadas para su uso y no presentan defectos (ariculos necesarios para la ejecucion del trabajo); (2) Existen al menos 3 articulos no conformes (No se encuentran
i adecuados para su uso, 0 defectuosos); (0) Existen varios articulos 1o adecuados para su uso.
v TODOS LOS 3 CICLOS Y TABLAS ESTAN EN ISOSYSTEM? ESTAN ES PARA SU CONSULTA EN LA SEDE
2 DE INSPECCION?
g Evidencia Obietiva: Para verifica el egitro de documentos en el sistema d caldad. Verifique a raves del o de documentos de area e 15osystem, Comprobacion Gel acceso e os usuarios a
Z| 4 |sstemade copias
2 |Nota: (4) Todos k los ciclos, las instrucciones, las tablas, de calidad (Incluyendo WCM). Todos actualizados;  los usuarios tienen acceso a través del correo of
= ceystem bganc coplara, 2) e de a8 i s roceckmenss, ciclos, nsirucciones, tablas estan en el sistema de calidad. Como maximo uno obsoleto; (0) Menos del 80% estan inchidos en|
el sistema de caldad u obsoleto:
HAY CONTROL Y ACCIONES CONTRA LOS EN SU AREA?
Evidencia Objetiva: Comprobar si hay un control e 105 residuos, las acciones conra el despifarro y los indicadores. (consumibles, papel, agua, electicidad, aire Comprimiao, lubricantes,
5 [heramientas, horas extras, etc.)
Nota: (6) No hay control y acciones levadas a cabo conlra el despiftarro. Actualizacin indicadores y la tendencia de reduccion, (2) No es el control y las acciones implementadas contra el
despifarro. Actualizacion indicadores, pero sin tendencia de reduccion; (0) No hay control o acciones levadas a cabo contra el despifarro. Indicadores absoleto,
EXISTE RECOLECCION DE EN LA ZONA?
Evidencia Objetiva: Compruebe si hay recolectores adecuiados de los residuos y disponibles (doméstco e industial) S1 105 recolectores estan identiicados;
6
Nota: (3) Hay recolectores apropiados para el tipo de residuo disporible en el siio en canidad suficiente, todos identficados correctamente, (1) Hay recolectores apropiados disponibles en el sito,
todos identiicados (0) No recoger el ipo de residuo apropiad s,
GESTION DE RUTINA (GESTION VISUAL) ESTA IMPLANTADO CONMFORME LA NORMA Y ACTUALIZADO?
[Evidencia Objetiva: Comprobacion de a actualizacion del marco e gestion a a vista, actas Ge reuniones, plan e acciony realizar entrevistas (muestieo) si los empleados estan participando en el
area
INota: (6) Gestion rutinaria implementado, (0dos los elementos en ka tabla actualzada reunion mensual con el plan de acci6n Esta definido y actualizado, y los empleados entrevistados confirmaron el
conocimiento de ls objetos deldrea. (2) Gestin ruaria implementado, todos s elemenios en a taba actuaizada reunion mensual con el i de accion regsiro defnido y actualzad, perol
algunos rabajad dos no son conscientes de los objetivos de la zona. (0) rutina. sin acta de Ia reuni6n o ningin plan de acci6n / obsoletos.
LOS EQUIPOS DE CARGA TIENEN LA IDENTIFICAGION DE INSPECGION?
g |Evidencia Objefiva: Compruebe & identficacion, ol plan de g
Nota: (2) Todas de cargay equipos 'ga y planes de inspeccion realizadas; (0) No hay ningin equipo de idenificacion o no hay un
lan de inspecci6n o el plan expir6
. EXISTE Y FLUJO/VIAJE PARA OBJETOS, MATERIALES Y EQUIPOS ? (5T - 10 T - Teiji)
e [Evidencia Obietiva: Observar area, si hay una adecuada disposicion de 105 objetos, si existe establecer Ja ruia, senaizacion y marcar enlos pisos.
g Nota (5) Disposicion adecuada definida y Sefialada para los objetos, materiales, equipos, etc disponibies en el 4rea, proporcionando una alta eficiencia en el uso del espacio; Evidencia fhjo / utal
| |defindos, claros, con limtes y s sefiales de circulacion de personas, objetos, equipos y materiales, o que evia las colisiones, el dafio y el peligro y es la via ms rapida y sequra. (2) Disposicién|
adecuada definida y sefialada para los objetos, matefiales, equipos, etc disponibles en el area, proporcionando una ala eficiencia en el uso del espacio; Evidencia flio /ruta definidos, con los limites|
g Y las sefales de circulacion de personas, objetos, equipos y materiales, pero blogueado o no es la ruta més rapida y sequra; (0) No hay disposicion adecuada no esta definido o marcado para los|
E objetos. materiales, equipos. etc disponibles en la zona. el fiujo no se flujo / ruta definida o no tiene limites y sefiales para circulacion.
a HA SIDO ELL PARA CADA ARTICULO? (5T - 2° T - Tei-ichi
2 Evidencia Objetiva: Comprobar si se ha defindo e identiicado el kigar adecuado y posicion fia para guardar | almacenar herramientas, equipos, piezas, GiSposiivos, carros y bolsa de|
10 |hemamienas.
|Nota: (5) Establecer el ugar adecuado definido, con posicion fjay la identifcacion visual; Todos los articulos que o estan siendo utizados, se amacenan o se mantiene en su ubicacion correcta.
(2) Lugar adecuado para establecer una pusmn eyl ekt ik Todos b e e 0 st sl o, se sivceren. o s artere: e sutcackin comeds, excepo enel
punto 1. (0) No se ha definido 0 no es visual
EXISTE ESTANDARIZACION VISUAL? (5T- 3° T - Tei-hyouji)
[Evidencia Objetiva: Verficar a existencia de las identificaciones de campo y Senalzacion visual: Nombre de las areas, las habitaciones, Caja, lboratorios, locakes, entradas, saidas, etc Objeto|
1D, equipos, herramientas, materias primas, cajas, armarios, estantes, cajones, etc
11 |Nota: (5) Todas las reas estan bien marcadas e idenificadas, sin excepcion. Todos s Objetos, equipos, herramientas, materias primas, cajas, amarios, estantes, cajones, efc. se identiican sn
excepcion. Las dreas estan visualmente muy bien identficadas y marcadas por los signos, etiquetas, calcomanias, paneles y pantalias de facil acceso y comunicacion visual. (2) Todas las dreas
etan bien marcadas e identificadas con una sola excepcion. Todos los objetos, equipos, herramientas, materias primas, cajas, armarios, estantes, cajones, etc. se identifican con una sola excepcion.
El 4rea esta razonable y visualmente bien identiicada, marcada por carteles, efiguetas, cacomanias, paneles y pantalas de facil acceso y comunicacion visual. (0) Mas de un lugar u objeto sin|
EL AREA ES PARA LA CANTIDAD DE HERRAMIENTAS Y MATERIALES UTILIZADOS? (5T - 4° T)
4 |[idencia Obleiiva; Gbservar ofarea, o3 ore generados, o isterma kaban
Nota: (3) Hay una panificaci6n y control actuaizado de todos los materiales, herramientas y las cantidades requeridas, (1) L de los materiales,
canidades requeridas: (0) No hay control de las materias primas y el &rea d he i
z EL AREA USA UN SISTEMA O PATRON DE COLORES? (5T - 5°T)
E| 13 [Evidencia Objetiva: Estandarizacién de colores en el area, almacén, suelos, reas que representan un peligro.
&
. Nota: (2) La i por los colores: (1) Hay una o més & por el color; (0) No 6 colores.
3 EXISTE CONTROL DE DE TAS, SE LAs EN BUEN ESTADO?
21, |Evidencia Obletiva Viendo os veficuos (ruedas. puerias y bordes c), asia iena defas herramientas y €l Gisfio de a zora
@
4 Nota (5) Existe control del 100% de los vehiculos, stas y eneldrea, (2) fculos sin control,sin listas de herramientas|
o de uso; (0) No hay vehicuios de control con listas de
Los v REALIZADOS ESTAN Y SE HACE TRAZABILIDAD?
45 |Exidencia Obletiva Observar el rea, a ravés de orden de abaj, EWO, (apicable para evaluar las formas NG/ &rea).elc
Nota: (4) Todos los puestos de trabajo poseen idenificacion de proyectos, disefio, OC, etc. para garaniizar la razabiidad; (2) Existe 1 trabajo que no posea identficacion de razabiidad; (0)
Existen dos o mas iabaios que no posean idenificacion de tazabilidad o rastreabildad
EXISTE DE MAN ALAS Y EQUIPOS CRITICOS?
[Evidencia Objetiva: Observar 1os registios de maguinaria y equipos (eliqueta con la fecha y vaiidez) de los préstamos misma.
S| 18 |Nota: (4) Todas (100%) las maquinas y equipos poseen regato de mantnimient acuazado y gestonad: (2) Agunas (nenos de 30%) maguinas y qpos poseen registo de maneniriero
3 actuaizado y gestionado; (0) No hay registro de lizado realiza
o
o EL AREA SE LIMPIA Y TIENE PROGRA UN MANT DE LIMPIEZA?
[Evidencia Objetiva; Observar Impeza de area.
8| 17 |Nota: (3) Area totaimente limpia y con programa de iimpieza periocicamente actuaizado; (1) Area con uciedad derivaca el proceso del aea y sin prograa d ipieza; (0 Ava on suciedad
E derivada del proceso y actividades (por tacion) y sin programa de limpieza.
8
& EXISTE ALGUN PUNTO DE FUGA DE AGUA SUCIA, COMBUSTIBLE, AIRE COMPRIMIDO O GAS EN EL AREA?
18 |Evidencia Objetiva: Observar fugas o suciedad.
|Nota: (4) No hay ningun tpo de fuga en el area; (2) Evidencia de varias fugas en el area; (0) Elarea es intransitable debido a la gran cantidad de fugas.
[| [HAY UN PROGRAMA DE MANTENIMIENTO/LIMPIEZA AL FILTRO DE AIRE ACONDICIONADO ¥ BEBEDEROS? LOS EQUIPOS POSEEN UNA ETIQUETA
QUE IDENTIFIQUE EL
[Evidencia Objetiva: Control de la limpieza de os equipos y manteniniento de 0s equipos de aire acondicionado, fuentes de agua disponibles, con etqueta que identiique el mantenimiento|
S| 19 |reaizado. 1a centralde aire, asegurese que se ha levado a en el area. Verifcar a vaiides de los manteninienos.
g ota: (3) Equpos de area npis,aire acondtionado con i i, fios de s fuentes e agua con vades l da, Progfama confechas  resporsables para s impeza, consubar con
¥ situacion actual; (1) Hay uno o mas Io previsto. (0) No existe hado o mas de dos
o
&
! HAY UN MONITOREO EN EL PERIODO DE VALIDEZ DE LOS EPI'S EN EL AREA?
[Evidencia Objetiva: Verificar controkes e harea y realizar enlrevistas con los empleados-observacion en el ilo (muesireo)
8| 29 |Nota: (2) Eristen contoles en s piazos de valides de EPP's por empleado actualzados (1) Existen controldel periodo de valdez de los EPP's 's por empleado, y no esté actualizado; (0) No hay|
E controles en los plazos de validez de EPP's
8
S LOS EPI’S UTILIZADOS POR LOS EMPLEADOS SE PARA SU USO?
4 [Feidencia Obletiva: Verficar guia e EPP's y hacer o enellugar
Nota: (3) Los EPP's se encuentran en buen estado de apicando a guia de por area; (1) Existen EPP's en pesimo estado de conservacion, y que ol
estan apicand Ia guia de EPP's del area; (0) No hay s y quia en el area
LA UBICACION DE LOS EXTINTORES ESTAN SENALADAS Y PERMANECEN LIBRES SIN OBSTRUCCION?
Evidencia Objetiva: Extniores y demas equpos de combate conlra ncendio en perfectas condiciones e Uso, correcta identficacion para cada tpo Ge extntor, demarcacion de acuerdo a efecto|
22 |de NR, drea abierta.
otz (3 e con delntaconyselabzacion d s  a cspeifcacionderoma  eta st oo (1) Psee o meicada.y Sefdzade, ero esent a0 onforme o
- uerdo a la norma v esta obstruido; (0) No atenciona
EI. NIVEL DE ILUMINACION EN EL PUESTO DE numuo ES EL ADECUADO?
| 23 [Evidencia Objetiva: Observar el de a fumina Ta impieza de las lamparas.
E Motz &) Tods as emparas 6l s e5anen orcionamiono hmmas (2) No mas de 1lampara del area esta quemada o sucia; (0) Muliples lamparas del lugar estan quemadas o sucias.
E LAS AUDITORIAS MENSUALES GENERAN PLANES, DE MEJORA?
" Evidencia Objetiva: Los informes de audioria y planes de accion destinados a mejorar cada elemento de este check kst
3 24 |Nota: (5) La auditorias mensuales generan planes de mejora con la definicion de responsables y plazos; (2) Las audiorias se llevaron a cabo y los planes de accion, pero sin definicion del
£ y/0 plazos, 0 ha completado. (0) de mejora realizados mensualmente
& LAS ESTABLECIDAS EN LA ULTIMA AUDITORIA FUERON CUMPLIDAS DENTRO DEL PLAZO?
| 5 [Evidencia ObjetivarLos planes de accion para la mejora del check-list hace dentro del Gempo pre-establecido
|Nota: (7) Todas las acciones establecidas fueron cumpiidas dentro del plazo; (2) Existen dos acciones que no 1 (0)Tr
EXISTE COPIA DEL INSTRUCTIVO EN EL PUESTO DE TRABAJO? ESTE SE PONE EN PRACTICA?
[Evidencia Objetiva; Copia del instrucico de iabajo, lomando la Situacion en la que no hay trabajo siendo reaizado. La practica reflea el instrucivo establecido. Debe ser del conocimiento y|
26 |entendimiendo de todos (hacer entrevistas).
Nota (2) Copia en el puesto de trabajo y a practica refleja la norma; (1) Copia en el puesto de trabajo, pero no se esta llevando acabo por completo; (0) No existe copia en el puesto de trabajo.
CLASIFICACION GENERAL
SATISF, NOTA FINAL = RESULTADO: FIRMA:

Anexo 9. Check list de evaluaciéon 5S°s 5T's.
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PM

Professional
Maintenance(Manteni
miento Profesional)

PUESTO

AREA

CHECK LIST DE

AUDITORES INTERNOS

VERIFICACION PASO 1

FECHA

ooleg
CHECK LIST - PASO1: Eliminacién y prevencion de la degradacion. ££18 OBSERVACIONES / COMENTARIOS
23|&<
1 ¢ Es definitivo el lugar donde funcionara el equipo (esta definida el area
modelo )?
2 ¢ Es definitivo el equipo de operaciones?
Recursos del Equipo 3 ¢ El'equipo esta compuesto con todos los recursos necesarios? 10| 0
4 ¢ El'equipo trabaja con una buena continuidad metodicamente en su sitio?
5 ¢ Todos los miembros del equipo trabajan en el mismo sitio?
Actividades de . . .
, Existe y se respeta un plan de trabajo para los primeros pasos del MP?
Desarrollo 6 ¢ y P P lop P P 5 0
7 ¢Las maquinas estan clasificadas segun su prioridad?
» 8 ¢ Se verifica la coherencia con el costo de implementacién?
Informacién de la 5| o
Planta . o .
9 ¢ Se dispone con los datos sobre las pédidas y los fracasos del sistema?
10 ¢Hay informacién adecuada en la planta, especificaciones y manuales de
usuario?
11 ¢ Esta bien definido que se entiende por fracaso?
Gestion de Errores 5|0
12 ¢ Se definieron y se agregaron a los procedimientos de gestion de fallos?
13 ¢Los empleados son consientes de las consecuencias de un fracaso?
) 14 ¢ El'equipo se capacito en el contenido de la metodologia del PM?
Entrenamiento del
Equipo 00
15 ¢ Las habilidades de mantenimiento estan actualizadas?
16 ¢ Esta visible un plan de informaci6n de los componentes del equipo?
17 ¢ Esta visible un registro adecuado de todos los fracasos?
Primer despliegue de 18 ¢ Los datos se recogen continuamente y se clasifican con el fin de disponer 5| o
Fracasos de informacién actualizada y completa?
19 ¢ Los datos se clasifican por grupos para resaltar el componente mas
critico?
20 ¢ Se documenta la duracion media de las averias conocidas (MTTR)?
Indicadores y Metas 21 ¢ Se documenta la tasa de fracaso de cada maquina (MTBF)? 15| 0
22 ¢ Se establece el nimero de fallas al mes?
23 ¢La maquinaria fue andlizada y se eliminaron las anomalias y degradacion?
Eliminacion del ¢Se han tomado medidas necesarias para estar preparados para una
24 h . o T 20| 0
Desgaste Acelerado inspeccion sucio, dificil y lubricacion?
25 ¢ Se establecio el estandar de Mantenimiento?
26 ¢Elnimero de fallas se han reducido?
27 ¢ Hay otras mejoras documentadas (residuos, microfermates, ....)? 25
28 ¢Elrea en general se ha mejorado visiblemente?

Puntaje Maximo Totall 100 | 0 |Puntaje Actual Total

Anexo 10Checklist de evaluacion paso 1.
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Planta: Tepotzotlan

KAIZEN RAPIDO (QK) Depto/UTE
PDCA (Plan-Do-Check-Act) Maquinallinea:

Electronica

FireFly Laser
1

Area:brose Docto N°
Tema:solution to the problem of burnt points and inadequacies
Categoria B:PM [ S(seguridad) [[] WO(Organizacién de la est. detrab) ] AM(Mantto Auténomo) PM(Mantto Profesional) E:gg)t.ro de costo
[J Qc(Controlde Calidad) [ L&CS(LogisticagServicioal cliente) [ ] PD(Desarrollo de Personal) [ E(Medioambiente) ’
EEM (Administracion Temprana de Equipos) [[] EPM (Administracién Temprana de Productos)

PLAN Descripcion de

Problema

fuera de dimension
Objetivo
No insuficiencias ni PCB quemado
Causas
4Ms - Pallets se caen dentro del horno

Acciones
5Why's - Ajustar ancho y paralelismo del

conweyor del horno

Reparar pallets

| fenémeno (ej. usar 5G, 5

Insuficiencia y PCB Quemado

5W 1H - Se observan pallets torcidos, se hace metrologia y se encontraron

DO posible)

P = - 4
Ajustar ancho y paralelismo del horno

Descripcion de lasolucién (usar dibujos sies

Estandarizacion

ACT

Verificar resultados

Problema persiste

CHECK

Herramienta aM SW1H[V]

Tarj. AM L1 FMEA O

NVAALT  Poka Yoke[] Matriz QM L]

SMED LI Matriz X

utilizada 55 5W clasif ABC[] Kanban [ opL [ watriz Qa [ 6 Sigma vsm [0 otros
Autor de la mejora Fechainicio | Realiz6 la mejora |Fecha terminacion | Costo (pesos) $ | Beneficio (1 afio) $ | Resultado (1 afio) $ Beneficio/costo Verificacion
Jose Carrefio MARCH 2011 |Jose Carrefiof MARCH 2011 slc

Anexo 11.Aplicacion

Kaizenrapido.
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STANDARD KAIZEN / PDCA

Plant: Tepotzotlan

(Chronical Problems)

MBU:

Maquina / Area:

FireFly Laser

Proyecto NR:

brose

Tema:solution to the problem of burnt points and inadequacies

Cost Center

category:

Safety [] WO (Workplace Organization)
[ L&CS(LogisticaBCustomer Service)
EEM (Early Equipment Managerrent)

AM(Autonomous Maintenance)
PD(People Development)
[] EPM (Early Product Management)

PM(Professional M
[ E(Environment)

faintenance)

Pallets fuera de dimension

Descripcion del fenémeno
1. Descripcion del fenomeno (ej. SW&1H )

Causas principales
4. Determina las principales causas
(e.g. 4M, Ishikawa, 5Why )
4M's - Pallets se caen dentro del horno de precalentamiento

2.Tipo de perdida/desperdicio (Riesgo de Seg, Perdida de rendimiento,

Perdida de Material, NVAA, etc...))

5Why - Se ajusto el ancho y paralelismo del horno de

3. Cuales son las costos

paro de maquina, mano de obra directa e indirecra y otros

precalentamiento y el problema persiste

debido a desgaste excesivo

5. Posibles contamedidas

retrabajos y scrap

perdidasy

5Why's - Cambio de riel y cadena por nuewos, tambien cambio de

pallets dafiados por nuevos

Riel de conveyor de horno
desgastado en ambos lados

Descripcion de la solucion

Cadenay riel nuevos

6. Definicion de objetivos
(Nivel de mejora a lograr)
Evitar que los Pallets se dafien y verificar la planaridad de los

Objetivo

pallets viejos

pallets nuevos

Plan de accion
1. Cambiar la cadena y los rieles del conveyor del horno de

2. Cambiar los pallets viejos por unos nuevos

Lubricacion de la cadena del homo y manejo de pallets (MP Info)

implementando un sistema de lubricacion semi automatica

Sistema de
Lubricacion Semi
Automatico

Cabe la posibilidad de introducir este Kaizen en otra area?

No, linea unica

Se require alguna accion para la de target/obj
NO Que nivel de mejora se ha obtenido? 100%
Cuales acciones son ias para izar el del nuevo estandar? Se ha conseguido el objetivo? SI/ N@

Ha habido situaciones no previstas? SI / NO (deuales)

Que tipo de control de acciones debe ser introducido?

MP Info de manejo de pallets

precalentamiento

Herramientas  |4M 5W1H AMTag [ FMEA [] NVAA ] Poka Yoke [] QM Matrix [] SMED [] X Matrix []
Usadas 55 Swhy ABC Class.[] Kanban [ orL O QA matrix [ Six Sigma [J vsm [ Otras
Lider de Proyecto Fecha de Inicio  |Equipo de Implementacion| Fecha de terminacion Costor Beneficio: Resultados: Costo / Beneficio: Verificacion:
Willy Moctezuma March 2011 Jose Carrefio April 2011 $3,180.00 USD

Anexo 12.Aplicacion de kaizen estandar.

193



PM
Professional
Maintenance

(Mantenimiento
Profesional)

PUESTO
AREA
CHECK LIST DE AUDITORES INTERNOS
VERIFICACION PASO 2
FECHA

CHECK LIST - PASO 2; Desglose de Andlisis.

MAX
SCORE

ACTUAL
SCORE

OSSERVAZIONI/ COMMENTI

Mantenimento 1 ¢Elérea que fue alcanzada en la etapa 1 esta bien mantenida? 10(0
Actividades de 2 ¢ Existe y se representa un plan de trabajo para los primeros pasos delMP? | 5 | 0
Desarrollo
3 La PM colabora conla AM con los pasos 1-2-3 (formacién, limpieza,
Mantenimiento lubricacion, inspeccion)? 0l o
Auténomo 4 ¢, Se dan reuniones de equipo AMIPM?¢,Con que fecuencia?¢, Existen
reportes?
5 ¢ Se definen los flujos de Gestién de drdenes de emergencia de trabajo
(EWO)?
6 ¢ Esta visible un mapa de distribucion?
Gestiony
Andlisis de 7 ¢Las EWO se utilizan normalmente para la fallas grandes y/o recurrente? 200
Fallas
8 Las medidas correctivas identificadas son aplicadas por los responsables?
9 ¢ Se dispone de los datos sobre las mejoras realizafas y las evaluaciones
llevada a cabo?
Recoleccion de 10 ¢ Es usado el procedimiento de recoleccién de los componente sustituidos?
Componentes 510
Defectuosos 1 ¢ Los componentes son recogidos, agrupados y de fécil acceso?
12 ¢Lametodologia SW-1H es bien conocida y aplicada?
Resolucion de 13 ¢ Cuando es necesario aplicar correctamente la metodologia 5 why? 10(0
Problemas
14 ¢ Sonvisibles ejemplos de su aplicacion?
15 ¢ Fueron activados los equipos de mejora enfocada?
Mejoramiento — - - - 510
Si si, ¢ Los grupos funcionan de acuerdo con la metodologia (reducir fallas,
16 oy - '
reduccion Microfermante, reduccion de tiempo de ciclo,...)?
17 ¢ Elandlisis de falla siempre termina con la dedinicion de las acciones
eficaces de mantenimiento?
Man:m ;l::to y 18 ¢ Para las actividades de mejora llevadas a cabo por las OPL? 100
19 ¢ Se aplica el sistema de mejora?¢, Hay ejemplos?
20 ¢Elnimero de fallas se redujo significativamente?
Resultados 21 ¢ Hay otras mejoras documentadas (residuos, microfermante,...)? 25
Logrados
22 ¢Elérea en general se ha mejorado visiblemente?

Puntaje Maximo Total| 100| 0 |Puntaje Actual Total

Anexo 13 Check list auditoria paso 2.
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PM PUESTO:
o CHECKLISTDE  |igex
Professional Maintenance . UDTORES IVERS,
(Mantenimiento Profesional) VERIFICACION PASO 3 p— -
£2 | &3
CHECK LIST-PASO3: Definicion de los estandares de mantenimiento. B HE OBSERVACIONES/ COMENTARIOS
is i<
Mantenimento 1 |Eldreaque fue alcanzada enel paso 2 ; Se ha mantenido bien?
2 |¢Haylistas de las piezas Sujetas a desgaste?
3 ; Elandlisis de los componentes incluidos enla fista se llev a cabo conla participacion de tecndlogos y
Manterimito preventic: especialistas? ¢ Hay evidencia de esto?
Eleciondelos comporertes 4 |¢Qué criterios definen que un componente s crfico?
5 ¢ Qué Componentes han sido identficados que requieran a aplicacion del mantenimiento preventivo?
6 |¢Elprocedimiento de mantenimiento preventivo existe? y ¢ Es conocido por el drea de mantenimiento?
7 |¢Hayunplan para la formacion de los ciclos de mantenimiento prevenivo?
8 |¢Esvisible enlaméquina una lista de las actividades preventivas cona frecuencia relativa de la programacion?
Mantenimiento preventivo: los . ‘ )
procedimientos ylos ciclos 9 |¢Estadisponible, completay clara fa hoja de datos del ciclo?
1 ;Hay una asignacion para los operadores (mantenimiento y/ o liveas) con experiencia y atorizado para levar a
cabo las actividades preventvas enla maquina?
11 |¢Larevision de los contenidos, duraciny frecuencia del ciclo e realizan antes de que se necesiten?
12 |¢Los ciclos modificados se destacan antes de realizar este control?
13 {¢Hayunindicador que expresa la realizacin de actividades con respecto del plan?
Mantenimiento preventivo: | 14 |¢ES superior del 95%?
Progranacion 15 |;Se analizaronas razones por las que ciertos ciclos no se han realizado?
16 {¢Los ciclos no se hicieron répidamente con prontitud volver a programar?
17 | Se produjeron fallas enas partes sujetas a los ciclos anteriores?
18 [Siesasi,¢Se hizo la revision de analisis de falla?
Fallas
19 No hay evidencia de cualquier fallo generado como consecuencia una implementacion del plan de
mantenimiento prevenivo?
actividades de desarrollo 20 |¢Existe unplan de trabajo para la cuarta etapa del MP?
21 |;EIOEE de los equipos ha mejorado y se han alcanzado los objetivos de la etapa 3?
” ;Elnimero de fallas se ha reducido drésticamente y el iempo empleado enla cirugia de emergencia es mucho
menor que el dedicado a mantenimiento preventivo?
Logros . o ' .
23 |¢Hayotras mejoras significativas documentadas(residuos, microfermate, ...)?
24 {¢Muchos ciclos de mantenimiento se llevan a cabo por los conductores de prevencion?
25 |;Existen evidencias dela andisis de costo - beneficio de las actividades de mantenimiento preventivo?
Puntaje Ma’xwmoTota\l 100 | 0 |Puntaje Actual Total

Anexo 14 Check list auditoria paso 3.
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Anexo 15 Machine Ledger
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Gestion del Cambio

Andlisis de la Cultura Organizacional

Evaluacion de Aspectos
Psicolahdrales

al cambio

Evaluacion de la resistencial Evaluacion de la

Resistencia Individual

Elementos parael
diagnostico de cultura

Establecimiento de un
entorno organizacional

De la comunicacion al
aprendizaje

PASO0

El paso 0, en esta tesis se
recomienda considerar la
evaluacion de los aspectos
Psicolabdrales del entorno
laboral, ya que este paso
es el arranque de todos y
debe tener una base solida
de la cual se puedan
sostener los demas.

En este mismo paso es
absolutamente necesario y
recomendable, hacer una
evaluacion y andlisis
profundo acerca de la
resistencia al cambio,
porque, este es uno de los
problemas que més
problemas da para generar
un cambio optimo.

Unavez teniendo en
cuenta la evaluacién de la
resistencia al cambio, es
necesario empezar una
evaluacion mas profunda
llamada resistencia
individual.

PASO 1 “eliminaciony
prevencion de la
degradacion acelerada”

En el paso 1es posible que
aun exista resistencia al
cambio, si es necesario se
debe hacer una evaluacion
mas profunda para poder
atacar el problema mas
afondo.

En el paso 1es posible que
aun exista resistencia
individual, si es necesario
se debe hacer una
evaluacion mas profunda
para poder atacar el
problema mas afondo.

PASO 2 “andlisis de las
averias”

PASO 3 “definicion de
estandares de
mantenimiento”

En el paso 2 se recomienda
hacer un andlisis de los
elementos para poder
diagnosticar la cultura, una
vez teniendo los
resultados de la resistencia
al cambio, se puede
determinar un poco mas
detalladamente este
proceso, y seleccionando
los elementos necesarios
para este analisis.

Unavez teniendo
establecidos los el

para el diagndstico, se
determina un entorno
organizacional, el cual
servird para lograr una
cultura deseada.

En el paso 3el entorno
Organizacional de la
organizacion debe de

quedar bien establecido.

Una vez establecidos estos
criterios, al finalizar el paso
3, toda la organizacion
deberd ser capaz de
comunicarse entre si para
llegarauna
retroalimentacion en
conjunto y asi puedan
llegar a aprender.
Teniendo las bases solidas
de este sistema es muy
dificil perder romper con
el, y la organizacion seguird
asi solamente si se sigue
llevando a cabo la misma
ideologia y no soltarla.

Anexo 16. Andlisis gestion del cambio.
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