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RESUMEN

La presente investigacion tiene el propdsito de estudiar cuales son las problematicas
que se presentan en cada una de las fases del APQP asi como verificar en que
grado de madurez se encuentran los equipos que participan en una empresa cuyo
mercado es la industria automotriz. Derivado de que es de suma importancia que
los proyectos se cumplan en tiempo, se realicen con el presupuesto asignado y que
cumplan con la calidad deseada por el cliente. Las principales problematicas se
recopilaron a través de cuestionarios y entrevistas. Posteriormente se analizaron y
se definieron similitudes de opiniones, percepciones y se definieron propuestas para
guiar a la empresa a adoptar las mejores practicas de la gestion del conocimiento.
Lo que a su vez desencadenara que se comparta el conocimiento, se almacene y
se aplique, para que con esto se mejore la comunicacién, asi como evitar errores
del pasado. De esta forma se podran cimentar o reforzar las bases de un equipo de
alto rendimiento. Algo que merece ser resaltado, es que, en base a los resultados,
se puede inferir que, aunque idealmente un EAR funciona con una responsabilidad
compartida, sigue siendo de suma importancia el papel del lider. Ya que es la
principal figura de cara a cliente, la persona que empodera, comunica y guia a su
equipo hacia el objetivo en comun. Y finalmente es la persona que entrega los
resultados, aunque claro dichos resultados son a través del esfuerzo compartido
con el equipo. Lo que me ayudd a entender mas claramente mi papel como lider
de proyecto.

(Palabras clave: APQP, Conocimiento, Equipo)



ABSTRACT

The purpose of this research is to study the problems that arise in each phase of
APQP and to verify the degree of maturity of the teams participating in a company
whose market is the automotive industry. This is because it is extremely important
that projects are completed on time, within budget, and in accordance with the quality
desired by the customer. The main problems were compiled through questionnaires
and interviews. Subsequently, similarities in opinions and perceptions were analyzed
and defined, and proposals were defined to guide the company in adopting best
practices in knowledge management. This, in turn, will trigger the sharing, storage,
and application of knowledge, thereby improve communication and avoid past
mistakes. In this way, the foundations of a high-performance team can be cemented
or reinforced. Something that deserves to be highlighted is that, based on the results,
it can be inferred that, although ideally an EAR works with shared responsibility, the
role of the leader remains extremely important. As the main figure in front of the
client, they are the person who empowers, communicates, and guides their team
toward the common goal. And ultimately, they are the person who delivers the
results, although of course those results are achieved through the shared effort of
the team. This helped me understand my role as a project leader more clearly.

(Keywords: APQP, Knowledge, Team)
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INTRODUCCION

¢ Quién no ha sofiado con un automoévil? ; Quién ademas afora un automovil
ultimo modelo? Tal vez casi todos o por lo menos la mayoria. Aunque ahora es mas
comun utilizar servicios de transporte a través de aplicaciones, los automoviles se
siguen utilizando y es una necesidad que muchos tenemos. Por lo tanto, para cubrir
esta necesidad, los fabricantes de automoviles en la industria automotriz compiten
para entregar primero ese producto que sofiamos, en el color que queremos, con
las funciones que deseamos y al precio que estamos dispuestos a pagar.

Asi que por eso la industria automotriz es una de las industrias mas
competitivas, porque buscan constantemente reducir costos, innovar y fabricar
nuevos modelos constantemente. Asi como exceder las expectativas de cliente con
productos de calidad. Detras de esa marca famosa: Ford, Tesla, VW, GM, Audi, etc,
estan las empresas que trabajan para esos OEM "Original Equipment Manufacturer”
(Fabricante de Equipo Original). Y un ejemplo es a empresa “B” de México que se
esta evaluando en esta investigacion.

Al ser tantas empresas que entregan piezas automotrices a los OEM, existen
diversas certificaciones y estandares. Entre los cuales destaca el APQP (Planeacion
Avanzada de la Calidad del Producto) es un proceso estructurado y sistematico
utilizado principalmente en la industria automotriz para planificar, desarrollar y
validar productos y procesos de fabricacién, asegurando que cumplan con los
requerimientos del cliente y las normas de calidad internacionales.

De ahi la importancia por conocer cuales son esas problematicas comunes
que se encuentran en la aplicacion de la metodologia de APQP y no sélo enfocarse
en las problematicas que detecta el lider del proyecto si no considerar las opiniones
del equipo. Para Construir un proceso que permita alinear los objetivos de las fases
de la metodologia APQP desde la fase de cotizacion hasta que inicia la produccién
en serie. Asi como desarrollar al equipo de APQP en un equipo de alto rendimiento.

En base a las entrevistas realizadas, se llegd a la conclusion de que la gestidon
del conocimiento es un punto que es necesario reforzar para asi evitar que los
mismos errores se repitan. Y de acuerdo a los resultados del cuestionario el equipo
tiene buenas bases para desarrollarse como equipo de alto rendimiento s6lo hace
falta pulir algunos detalles en cuanto a habilidades blandas como liderazgo.
Ademas, este equipo que ya tiene experiencia y que conoce sus funciones, debe
ser aprovechado. Ya que este mismo equipo puede compartir “know how” a través
de la interiorizacién del conocimiento y dejar plasmada esta informacion para que
nuevos integrantes puedan aprender de una manera mas rapida.

La idea que tenia al principio, era ir desarrollando al equipo conforme se va
avanzando en las fases de APQP. Pero esto seria como lo que comentd un
companero: tener dos inicios de produccion. Lo cual es muy complicado, requiere
de mucho tiempo y se pueden cometer los mismos errores. Por lo que, revisando la
teoria y las opiniones del equipo de trabajo, este equipo debe estar consolidado
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desde la fase uno y de ser posible desde la cotizacion (paso anterior a fase 1) para

asi asegurar la integracion del equipo y la sinergia/compromiso para las siguientes
actividades.

Algo que merece ser resaltado, es que, en base a los resultados, se puede inferir
que, aunque idealmente un EAR funciona con una responsabilidad compartida,
sigue siendo de suma importancia el papel del lider. Ya que es la principal figura de
cara a cliente, la persona que empodera, comunica y guia a su equipo hacia el
objetivo en comun.
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1.1 Planteamiento del Problema

Contexto

La empresa “B” en México es una empresa automotriz manufacturera, de
capital italiano con procesos de inyeccion y ensamble. Todo el desarrollo técnico,
dibujos, 3D, analisis de tolerancias DFMEA, se realiza en el centro de competencia
en “B” China 6 “B” Italia.

Ademas, “B” en México realiza la administracion de los proyectos, a través
de la metodologia de APQP, Planeacién avanzada de la calidad y se utiliza un
software para el seguimiento a las actividades/entregables del proyecto.

Antes de ser nominados para un proyecto, la empresa “B” en México trabaja
con un concepto preliminar del producto, asi como del proceso. Aqui es donde el
area de proyectos revisa con las diferentes areas (compras, industrializacion, R&D,
etc) los costos necesarios para el desarrollo del proyecto: Y llena un formato con
todos los detalles para analizar si el proyecto es viable financieramente. Dicho
formato se revisa con ventas y con los principales “stakeholders, esto antes de
entregar la cotizacién a cliente y entrar en la competencia con otros proveedores.

A partir de este proceso de cotizacidén, es que se han detectado las siguientes
problematicas: tiempos de cortos para cotizar, precios target de cliente bajos,
disefios muy preliminares “bocetos”, alto riesgo de que el producto final cambie y
por ende proveedores tengan costos adicionales.

Posteriormente, una vez que el proyecto se ha ganado y se ha recibido la
nominacioén del cliente el centro de desarrollo (R&D) inicia con la fase 1 & 2 de la
mano con el area de ventas en USA.

Una vez que el producto es congelado, se inicia con el desarrollo del proceso
en la fase de industrializacion. Posterior cuando ya todos los herramentales (lineas
de ensamble y moldes de inyeccion) se encuentra terminados y en la locacion final,
se inicia con la validacién y preparacién de materiales para el inicio de produccién
en serie. Sin embargo, una problematica es que, por la criticidad de los tiempos, a
veces es necesario iniciar con el desarrollo del proceso a la par del desarrollo del
producto. Lo que incrementa la posibilidad de que los cambios en el producto
afecten al proceso y se tenga que adicionar tiempos y costos.

No obstante, adicional a lo mencionado, en cada fase (5 en total) de la
metodologia APQP, se presentan problematicas extra que impiden el cumplimiento
satisfactorio para la empresa y para el cliente, ademas la Unica persona que siempre
es la misma es el lider de proyecto, las personas de las diferentes areas van
cambiando, por lo que de ello se desprende el siguiente planteamiento del
problema:

Los equipos de alto rendimiento para poder cumplir con las especificaciones,
metas y objetivos de cada una de las fases APQP: Planificacion, Disefio del
producto, Industrializacion, Validaciéon e Inicio de produccidon en serie; requieren
eliminar los problemas identificados en cada una de las fases cuando se ha
aprobado un proyecto.
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1.2. Justificacién de la Investigacion

La investigacién cobra relevancia, pertinencia y se justifica debido a las
diversas actividades que se realizan para cumplir con la finalizacion del proyecto
automotriz. Entre ellas, principalmente se encuentra un constante monitoreo al
diseio para detonar con compras que se coticen los cambios y posterior
presentarlos a ventas. Dicho de otra manera, existe un monitoreo al Budget,
inversiones y precio pieza. Asi como seguimiento de las actividades de acuerdo al
APQP, a través de un software de la empresa. El area de proyectos, es el area que
participa en todas las fases del proyecto y el principal responsable de que las
actividades se realicen en tiempo y que el proyecto sea exitoso.

Ademas, el area de proyectos, realiza reuniones con el equipo
multidisciplinar para informar los avances en el timing y solicitar evidencias de las
actividades. Es ademas el principal contacto con cliente. Y debe gestionar y pedir
apoyo al equipo para que se realicen las actividades que el cliente solicita. Apoya al
equipo a buscar/dar la informacion necesaria para cumplir con las tareas y trabaja
con ellos para la resolucién de problemas/superacion de obstaculos. Asi mismo,
documenta toda la informacion y carga las evidencias (de acuerdo a cada fase) en
el servidor de la empresa. Problematica: Mucha informaciéon se maneja por correos
con cliente o en share folders externos.

1.3 Pregunta de investigacion

¢ La gestion del conocimiento sera clave para poder integrar equipos de alto
rendimiento en la consecucién de metas y objetivos al momento de aplicar la
metodologia APQP?

1.4 Objetivos
Objetivo general:

Construir un proceso que permita alinear los objetivos de las fases de la
metodologia APQP desde la fase de cotizacién hasta que inicia la produccion en
serie. Asi como desarrollar al equipo de APQP en un equipo de alto rendimiento.

Objetivos especificos:

e Identificar las principales problematicas que se presentan en cada
una de las fases de la metodologia APQP.

e Validar cada una de las fases de la metodologia APQP con
integrantes de los equipos de alto rendimiento.
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e Identificar cuales son las caracteristicas de un equipo de alto
desempefo y mediante evaluaciones de personal, revisar que
caracteristicas se tienen y cuales son necesarias para desarrollar.

e Socializar el proceso con los stakeholders invoulcrados en la toma
de decisiones en la empresa.

e Monitorear las acciones después del conocimiento del reajuste de las
fases de la metodologia APQP.

1.5 Hipodtesis:

Sl los equipos conocen las problematicas de las fases de la metodologia
APQP, ENTONCES podran adecuar su practica desde la gestién del conocimiento
para hacer eficiente la toma de decisiones y ampliar la responsabilidad. Asi como
desarrollarse como un equipo de alto rendimiento.
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2. MARCO TEORICO

Para la elaboracion de esta tesis se revisaron diferentes bases de datos. En
las cuales se identificaron textos académicos relacionados con el tema propuesto.
Algo importante por entender es que la industria automotriz es una industria muy
competitiva y se caracteriza por la innovacion constante, la reduccion de tiempos y
la calidad total. Por lo que se analiz6 la gestién del conocimiento, la eficiencia de los
procesos y el como potenciar el desempefo de los equipos de alto rendimiento
(EAR).

2.1 Antecedentes

2.1.1. Gestion del conocimiento (KM: Knowledge management)

Concepto y enfoques tedricos

La gestion del conocimiento se define como el conjunto de procesos
sistematicos que permiten crear, almacenar, compartir y aplicar el conocimiento
organizacional con el fin de generar ventajas competitivas sostenibles (Nonaka &
Takeuchi, 1995). Este conocimiento puede ser tacito o explicito. En la industria
automotriz, la correcta gestion de ambos tipos es critica para garantizar la
innovacion y la mejora continua (Schmidt, 2021).

Ademas, (Nonaka & Takeuchi, 1995) destacan dos dimensiones
simultaneas en la creacion de conocimiento: epistemologica y ontologica.

La dimension epistemoldgica se refiere a la interaccion de conocimiento
tacito y explicito. ElI conocimiento tacito es el que logra cada persona
individualmente, mediante la experiencia, la intuicion, la inteligencia o la asimilacion
de tecnologia (know how-heuristico). ElI conocimiento explicito es el que pasa a ser
socializado en toda la organizacion; se basa en la experiencia colectiva, en la
historia, la cultura, y se encuentra en normas, reglas y manuales de la empresa. Es
el que llamo6 conocimiento organizacional, el producido o apropiado por toda la
organizacion

La dimensién ontoldgica se refiere a la interaccion de los niveles de
conocimiento individual, grupal, organizacional e interorganizacional. Este proceso
en espiral involucra cuatro formas de conversién de conocimiento:

1. socializacién (conocimiento tacito a tacito, compartiendo experiencias, por
ejemplo, con tormenta de ideas);

2. exteriorizacién (de tacito a explicito, con la ayuda de metéaforas, analogias,
creacion de nuevos conceptos, hipotesis o modelos);
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3. combinacién (de explicito a explicito, mediante comunicacion telefénica,
juntas, documentos, redes computarizadas)

4. interiorizacion (de explicito a tacito, conlleva modelos mentales y know
how compartidos).

Desde la interiorizacion se inicia la acumulacion de conocimiento tacito,
para iniciar nuevamente el proceso hacia la socializacion.

Lo descrito anteriormente es como un ciclo, que avanza constantemente y
que el principio es el fin. Este se puede entender mas claramente en la siguiente
Figura:

Interiorizacidn Socializacion

Combinacién Exteriorizacion

llustracion 1: Ciclo de la gestion del conocimiento segun (Nonaka & Takeuchi, 1995)

2.1.2 Importancia de la gestion del conocimiento en la industria automotriz

Segun (Volpato & Stocchetti, 2008), la gestion del conocimiento dentro de la
cadena de suministro automotriz constituye un elemento determinante para la
integracion interorganizacional, especialmente en la comunicacién entre fabricantes
(OEMSs) y proveedores. (Calitz & Cullen, M. , 2017) desarrollan un marco de gestion
del conocimiento aplicado a fabricantes de componentes automotrices, identificando
cuatro pilares esenciales: cultura organizacional, infraestructura tecnoldgica,
procesos de KM y liderazgo facilitador.

A su vez, el liderazgo facilitador se define como un enfoque de liderazgo
orientado a empoderar, guiar y apoyar a los equipos de trabajo para que desarrollen
sus propias capacidades, tomen decisiones efectivas y alcancen metas comunes
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mediante la colaboracion, la comunicacion abierta y el aprendizaje continuo.
A diferencia de los modelos tradicionales basados en la autoridad o el control, el
liderazgo facilitador se centra en crear las condiciones necesarias para que las
personas y los equipos prosperen (Senge, 1990) (Rogers, 1951).

Segun (Rogers, 1951), el facilitador es quien “crea un clima de confianza,
aceptacion y comprension que estimula el crecimiento y el aprendizaje”. Esta vision
humanista trasladada al ambito organizacional implica que el lider actuia como
catalizador del desarrollo personal y colectivo.

Por su parte, (Senge, 1990), en La Quinta Disciplina, describe al lider
facilitador como “el arquitecto del aprendizaje organizacional”, que ayuda a
construir una vision compartida y fomenta la reflexién sistémica dentro de los
equipos. Este tipo de liderazgo es esencial en las organizaciones inteligentes,
donde el conocimiento y la adaptabilidad son factores criticos de éxito.

En la misma linea, (Hersey & Blanchard, K. H. , 1977), con su modelo de
liderazgo situacional, sefialan que el lider debe adaptar su estilo a la madurez del
equipo: cuando los colaboradores son competentes y autbnomos, el rol mas efectivo
del lider es el de facilitador, brindando apoyo y orientacién sin imponer decisiones.

El liderazgo situacional plantea que no existe un unico estilo de liderazgo
efectivo en todas las circunstancias.
En cambio, el lider debe adaptar su estilo (directivo, persuasivo, participativo o
delegador) segun el nivel de madurez, competencia y motivacion del colaborador o
equipo.

De esa manera, se definen los cuatro estilos de liderazgo situacional

Direccion (S1): Alta orientacion a la tarea y baja orientacion a la relacion.
Persuasion (S2): Alta orientacion tanto a la tarea como a la relacién.
Participacion (S3): Baja orientacion a la tarea, alta a la relacion.

Delegacién (S4): Baja orientacion a la tarea y baja a la relacion (el lider actua
como facilitador).

2.1.3 Qué son los equipos de alto rendimiento (EAR)

Los equipos de alto rendimiento son grupos de trabajo caracterizados por altos
niveles de compromiso, comunicacion efectiva, liderazgo compartido y orientacion
a resultados (Katzenbach & Smith, D. K., 1993). En el entorno automotriz, estos
equipos se manifiestan en areas como el desarrollo de productos, ingenieria de
procesos y gestion de la calidad (Sajjan, 2014).
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Por su parte, Bruce Tuckman, definié un modelo con las distintas fases por
las que pasan los grupos de trabajo hasta transformarse en equipos de alto
rendimiento. Su teoria fue plasmada en su ensayo Developmental sequence in
small groups. En concreto, las 5 fases por los que atraviesan los grupos de trabajo
antes de convertirse en equipos de alto rendimiento son los siguientes.

I. Etapa de formacién (forming)

Esta primera fase se caracteriza por el desconocimiento entre unos
integrantes y otros.

En este punto, el papel del lider es ejercer un liderazgo paternalista, sirviendo
de guia a los empleados y marcando la direccion a seguir y las tareas concretas
que cada colaborador debe llevar a cabo. Aqui el lider debe detectar las calidades
y fortalezas de cada miembro del equipo.

[I.  Etapa de enfrentamiento (storming)

Superada la ‘timidez’ inicial, los integrantes del grupo comenzaran a
manifestar sus caracteres y puntos de vista, con opiniones contradictorias y
conflictos.

En esta fase, el rol principal del lider es el de coach, fomentando la
participacion de los distintos trabajadores, pero en el marco de un clima de dialogo
y asertividad, que enriquezca al grupo. Para ello, es importante definir procesos y
estructuras que clarifiquen el funcionamiento grupal e individual.

[ll.  Etapa de normalizacion (norming)

Si el lider cumple con su trabajo, los equipos de alto rendimiento
evolucionaran hacia un estadio en el que el conflicto da paso al entendimiento y la
cohesién. Ya que cada colaborador es consciente de su rol y funcion en el grupo.

Esta buena sintonia permite al directivo dar un paso atras y actuar como
facilitador, ejerciendo un liderazgo democratico donde se tenga en cuenta a todos
los profesionales en la toma de decisiones.

IV. Etapa de desempeio (performing)

La coordinacion del grupo aumenta, reforzando el rendimiento y reduciendo
los conflictos. Estamos, ahora si, ante equipos de alto rendimiento, capaces de
llevar a cabo sus tareas con un alto grado de autonomia y un excelente nivel de
efectividad.


http://web.mit.edu/curhan/www/docs/Articles/15341_Readings/Group_Dynamics/Tuckman_1965_Developmental_sequence_in_small_groups.pdf
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En esta fase, la lider delga tareas, trasladandoles confianza y respeto a los
miembros del equipo.

V. Etapa de disolucion (adjourning)

Cuando los equipos de alto rendimiento deben disolverse, debido a que han
cumplido integramente su cometido.

Aqui el lider debe celebrar los logros del equipo, para reforzar el sentimiento
de orgullo y satisfaccién de los profesionales.

2.1.4 Liderazgo y toma de decisiones en organizaciones inteligentes

El concepto de organizacion inteligente fue popularizado por (Senge, 1990)
en su obra La Quinta Disciplina, donde la define como una organizacion que
“aprende continuamente a expandir su capacidad de crear su futuro”. En este tipo
de organizaciones, el conocimiento se considera el principal recurso, y el
aprendizaje colectivo se convierte en la base para la innovacion, la adaptabilidad y
la competitividad sostenida.

Las organizaciones inteligentes promueven una vision compartida, el
pensamiento sistémico y la colaboracion transversal entre sus miembros,
generando una cultura donde el error se percibe como una oportunidad de
aprendizaje. Esto resulta esencial en industrias como la automotriz, caracterizadas
por la necesidad constante de mejorar procesos, calidad y tecnologia.

El liderazgo en las organizaciones inteligentes se aleja de los modelos
jerarquicos tradicionales y adopta un enfoque facilitador, transformacional y
participativo.

Segun Senge (Senge, 1990), los lideres de este tipo de organizaciones cumplen
tres funciones clave:

1. Disefadores de estructuras y sistemas de aprendizaje.

2. Maestros, que ayudan a otros a comprender las interrelaciones dentro de la
organizacion.

3. Facilitadores, que promueven el dialogo y la reflexion colectiva.

Este liderazgo basado en la confianza y el desarrollo del talento individual
permite que las organizaciones sean mas flexibles y capaces de responder a los
cambios del entorno.

Segun (Argyris & Schon, D., 1978), las organizaciones inteligentes aplican la
doble retroalimentacion (double-loop learning), es decir, no solo corrigen errores,
sino que también cuestionan los supuestos y modelos mentales que los originan.
Esto permite una toma de decisiones mas consciente, adaptativa y alineada con los
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objetivos estratégicos. En este sentido, el liderazgo facilitador y transformacional
juega un papel esencial: promueve la participacion, el pensamiento critico y la
responsabilidad compartida, asegurando que las decisiones surjan del consenso
y la comprensién sistémica, mas que del control jerarquico.

Un lider inteligente fomenta un entorno donde los equipos pueden analizar
problemas de forma colectiva, generar alternativas creativas y asumir
responsabilidad sobre los resultados. En las organizaciones inteligentes, el lider no
es quien toma todas las decisiones, sino quien facilita los procesos que permiten
que otros decidan con base en conocimiento y proposito comun.

De acuerdo con (Goleman, 1998), el lider efectivo combina inteligencia
emocional y racional en la toma de decisiones, equilibrando la empatia con la
objetividad. Este equilibrio es crucial para mantener un clima organizacional positivo
y orientado al aprendizaje.

2.1.5 Metodologia APQP

La metodologia APQP (Planeacion Avanzada de la Calidad del Producto) es un
proceso estructurado y sistematico utilizado principalmente en la industria
automotriz para planificar, desarrollar y validar productos y procesos de fabricacion,
asegurando que cumplan con los requerimientos del cliente y las normas de calidad
internacionales. Fue desarrollada por el AIAG (Automotive Industry Action Group)
en colaboracion con los principales fabricantes automotrices (Ford, General Motors
y Chrysler) en la década de 1980, con el objetivo de estandarizar los procesos de
planeacion de la calidad entre los proveedores del sector. El estandar mas utilizado
es el manual “Advanced Product Quality Planning and Control Plan” publicado por
AIAG. EIl objetivo del APQP es asegurar que todos los pasos necesarios para
producir un producto de alta calidad se completen de manera eficiente y controlada,
desde la etapa de disefo hasta la produccién masiva.

Busca prevenir problemas, en lugar de corregirlos una vez que el producto ya
esta en produccion.

El APQP se estructura en cinco fases principales, que garantizan el cumplimiento
de los requerimientos del cliente (Tabla 1):

Fases del APQP

Fase Descripcion Resultado principal

1. Planificacion y Identificacién de las Lista de requisitos del
definicién del necesidades del cliente y cliente y plan del
programa expectativas de calidad. proyecto.

2. Diseio y Validacién del disefo, analisis Disefo aprobado y
desarrollo del de riesgos (DFMEA), documentacion técnica.
producto revisiones y prototipos.
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3. Disefo y Planificacién del proceso de Proceso validado para
desarrollo del manufactura, analisis de produccion.
proceso modos de falla (PFMEA),
instrucciones de trabajo y plan
de control.
4. Validacion del Pruebas piloto, estudios de Aprobacion para

producto y del capacidad, aprobacion del produccion en serie.
proceso cliente (PPAP).

5. Seguimiento del desempefo, Control del proceso vy
Retroalimentacion, mejora continua y cierre de mejora continua.
evaluacion y acciones correctivas.

accion correctiva

Tabla 1: Fases del APQP

Estas 5 fases se interceptan y se puede apreciar en la siguiente Figura 1:
Figura 1.
Fases del APQP

Inicio Concepto Disefio Produccion de SOP
completado aprobado preseries

)
Paso de preparacion Desarrollo de la serie Soporte de la serie

Planificacién avanzada de la calidad del producto (APQP) - pasos en el proceso de desarrollo del producto

1
1
- I FAI
2. Disefio y desarrollo 1 (primera inspeccisn de
de productos 1

J l Aprob

1. Planificacion

o

3. Disefio de procesos y
desarrollo

| 1
I
PIDR 4, Validacién de productos y
roceso de validacién
{revision prelimllnar del disafia) E
1 1 5, Preduccién, uso y servicio continuos después de
I CDR entrega
1 (revisicn eritica del disefio)
1 1

- e e = -

llustracion 2: Fases del APQP y su relacion

El APQP no solo es un proceso técnico, sino también una metodologia de gestion
del conocimiento, ya que documenta, comparte y estandariza el aprendizaje entre
equipos de ingenieria, calidad y manufactura.

De esta forma, transforma la experiencia acumulada en conocimiento
organizacional reutilizable, fortaleciendo el aprendizaje organizacional y los equipos
de alto rendimiento.
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2.2 Generalidades del tema

2.2.1 EAR y aprendizaje organizacional

Los EAR son espacios naturales de aprendizaje organizacional, ya que la
resolucion colaborativa de problemas permite que el conocimiento tacito se
comparta y se institucionalice. Cuando los equipos cuentan con mecanismos
formales de documentacion y reflexion, se fortalecen los ciclos de aprendizaje
continuo (Argyris & Schon, D., 1978).

Segun (Katzenbach, Teams at the Top: Unleashing the Potential of Both
Teams and Individual Leaders. , 1998) un equipo de alto rendimiento se caracteriza
por la complementariedad de habilidades, la responsabilidad compartida y la
orientacién a metas comunes.

Asimismo, estos equipos logran una sinergia positiva, en la que el resultado
conjunto supera la suma de los esfuerzos individuales. Su efectividad no depende
unicamente de las capacidades técnicas, sino del clima de cooperacion y
compromiso generado por los miembros y el lider.

En el contexto de la industria automotriz, donde los procesos requieren
precision, innovacion continua y cumplimiento estricto de estandares de calidad
(como IATF 16949 o APQP), los equipos de alto rendimiento resultan esenciales
para mejorar la eficiencia operativa, resolver problemas complejos y garantizar la
mejora continua.

Segun (Senge, 1990), el trabajo en equipo es una de las “disciplinas
fundamentales” del aprendizaje organizacional, ya que el aprendizaje colectivo
amplia la inteligencia y creatividad del grupo. De igual manera, (Nonaka & Takeuchi,
1995) sostienen que el conocimiento se crea socialmente a través de la interaccion
entre individuos y equipos, lo que refuerza la idea de que el aprendizaje
organizacional florece en entornos colaborativos de alto desempefio.

En consecuencia, una cultura organizacional que promueva liderazgo
facilitador, confianza y aprendizaje continuo potencia el desarrollo de equipos
de alto rendimiento capaces de adaptarse, innovar y mantener la competitividad en
entornos industriales dinamicos.
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2.2.2 Integracion entre gestion del conocimiento y equipos de alto
rendimiento

2.2.2.1 Sinergias entre gestion del conocimiento y desempefio de equipos

La literatura coincide en que la gestidon del conocimiento actua como
habilitador del desempefio de equipos (Calitz & Cullen, M. , 2017); (Sajjan, 2014).
Cuando el conocimiento fluye libremente, los equipos logran mayor velocidad de
respuesta, reduccion de errores e innovacion en disefio y manufactura. (Schmidt,
2021) demuestra que la movilizacion del conocimiento tacito, mediante tutoria
(mentoring) y comunidades de practica, mejora el rendimiento en el desarrollo de
producto automotriz.

2.2.2.2 Factores criticos de éxito

Entre los factores criticos destacan: cultura colaborativa, infraestructura
tecnoldgica, liderazgo transformacional y procesos de retroalimentacion
estructurados (Volpato & Stocchetti, 2008) & (Calitz & Cullen, M. , 2017).

2.2.2.3 Aplicacion en la industria automotriz: del conocimiento al
rendimiento

La aplicacion de gestion del conocimiento y Equipos de alto rendimiento se
vincula estrechamente con metodologias como APQP (Advanced Product Quality
Planning), donde la planificacion de la calidad del producto requiere trabajo
coordinado. El uso del conocimiento organizacional histérico reduce el riesgo de
fallas en diseno y acelera el lanzamiento de nuevos productos, alineandose con los
principios de mejora continua.

Por tanto, existe una interdependencia directa entre la gestién del
conocimiento y la efectividad de los equipos de alto rendimiento en el sector
automotriz. Las organizaciones que invierten en practicas de gestion del
conocimiento logran equipos mas cohesionados, innovadores y orientados a
resultados
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3. METODOLOGIA
3.1 Metodologia de la investigacion

La presente investigacion adopta un enfoque mixto con predominio
cualitativo, ya que lo que se busca comprender e interpretar son las principales
problematicas que se presentan en cada una de las fases de APQP (Advanced
Product Quality Planning) en la industria automotriz.

El enfoque cualitativo permite profundizar en las percepciones, experiencias
y dinamicas de liderazgo, comunicacion y aprendizaje que se generan en los
equipos multifuncionales que participan en proyectos APQP.

También esta investigacion maneja un cuestionario cuantitativo, para incluir
las percepciones de la mayoria de los miembros del equipo.

3.2 Diseio de la investigacion

Tendra dos fases, las cuales se presentan a continuacion:

Fase Técnica Instrumento  Propdésito
Cualitativa Entrevistas Guia de Explorar percepciones
semiestructuradas  entrevista sobre problematicas,

liderazgo, colaboracion vy
gestion del conocimiento
en proyectos APQP.

Cuantitativa Encuesta tipo Likert Cuestionario Medir nivel de madurez del
estructurado  equipo de APQP

Tabla 2: Fases de la investigacion

3.3 Instrumentos a trabajar
3.3.1 Entrevista Semiestructurada

El instrumento cuenta con seis fases en las que se abordan en las
principales problematicas de las personas que participan o0 que conocen la
metodologia APQP. (ver Anexo B).

3.3.2 Encuesta estructurada

Se aplicdé un cuestionario que sirve para realizar un diagnoéstico y conocer
el nivel de madurez del equipo que participan en el APQP (ver Anexo C).
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3.4 Poblacion

Equipo de personas que pertenecen al APQP del proyecto F en la empresa

“B” en México.

Department Position Department Position
R&D (China) R&D Manager Quality Quality Manager
México
Program Manager (Mexico) Supplier  Quality
Engineer
Electrical Engineer Quality Engineer
Mechanical Quality  Engineer
Engineer (Injection)
Production Production Projects Product Program
(México) (Assembly) (México) Manager
Manager
Production Project Leader
Supervisor
Production Product engineer
(Injection) Manager
Process Engineer Sales (USA) Sales Director
(Injection)
Purchasing Supply Chain Industrialization Industralization
(México) Manager (México) Manager
Buyer Methods engineer
Logistics Supply Chain Maintenance Maintenance
(México) Manager (México) Manager
Customer Service Mold Workshop
Coordinator
Direction Plant Manager
(México)

Tabla 3: Personas que pertenecen al equipo APQP

3.5 Muestra: Subconjunto de la poblacién

Equipo de personas que realizan las actividades del APQP. Es decir, las
personas que hacen el trabajo y que estan ubicadas en la planta de México.
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Department Position Department  Position
Production Production Quality Quality Manager
(México) (Assembly) (México)

Manager

Production Supplier  Quality

Supervisor Engineer

Production Quality Engineer

(Injection) Manager

Process Engineer Quality  Engineer

(Injection) (Injection)
Industrialization Industralization Projects Product Program
(México) Manager (México) Manager

Methods engineer Project Leader
Purchasing Supply Chain Product engineer
(México) Manager

Buyer Maintenance = Maintenance

(México) Manager

Logistics Supply Chain Mold Workshop
(México) Manager Coordinator

Customer Service

Tabla 4: Principales personas que participan en el APQP
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RESULTADOS

4.1 Resultados de entrevistas

En esta seccidon se muestran los resultados de las entrevistas realizadas.
Estos resultados son de entrevistas realizadas a algunos miembros representativos
de la empresa. Ademas, con el fin de tener una vision amplia, los participantes
fueron seleccionados de diferentes areas.

Para este estudio se tienen en total 3 entrevistados de diferentes niveles en
la organizacion. Todas estas entrevistas se realizaron fisicamente, se grabaron con
permiso y se tomaron notas durante cada una de ellas. A continuacién, los

resultados:

Nombre Participante 1 Participante 2 Participante 3

ARos de | 20 10 14

experiencia en la

industria

automotriz

Antigiedad en la | 11 7 10

empresa

Participa en | No Si Si

proyectos APQP

Area principal de | Direccién Calidad Industrializacion
desempeno

*Preguntas: Fase | Participante 1 Participante 2 Participante 3

1 — Planificacion y

definiciéon del

programa

1. ¢ Considera | No No No.

que se logra la | 1. Hace falta que el | 1. Se deberia definir | 1. Se deberian tener
participacion de | lider informe | al inicio del AQPQ | todas las areas
todas las areas | avances del | quienes son los | fisicamente en la
desde el inicio del | proyecto a las areas | participantes de | misma empresa.
programa? operacionales. cada punto. | Actualmente aqui falta
¢, Cémo lo | 2. Sugiero que el | 2. Hay | disefio 'y  ventas.
lograria? lider asigne tareas a | procedimientos y | 2. El lider debe

todas las areas,
adicionales al
APQP.

esta definido lo que
hace cada area,
pero no esta la
relacion con oftras
areas.

conocer la informacion
en general y apoyarse
con los expertos de
cada area y asi
involucrar al equipo.
3. Lo ideal seria que

todas las areas
trabajaran desde el
inicio  para  evitar
retrabajos.
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4. Que todo el equipo
tome las reuniones
con el cliente.

2. ¢Qué tanto
sabe del proyecto
y como se seria
mas facil
aprender por su
cuenta?

1. Conozco los
problemas de
escalacion interna o
de los clientes.
2. Seria mas facil
aprender si existiera

una plataforma
digital o otros
medios de

comunicacion.
Como por ejemplo
poner el estatus del
proyecto en la
pantalla principal de
la planta.

1. Se deberia
compartir la
informacion a todos
los miembros del
equipo.

2. Poner el estatus
de los proyectos en
piso (en un KPI).
3. Agregar modelos,
simulaciones cémo
funciona y como

ensambla en el
vehiculo.

4, Hacer
capacitaciones de

funcionamiento del
producto en general.

1. Teniendo registro de
los cambios en el

producto.
2. Estandarizando
entradas y salidas

entre procesos.

*Preguntas: Fase

2 - Disefo vy
desarrollo del
producto

Participante 1

Participante 2

Participante 3

3. ¢ Considera | No. No. Tal vez no en todos los
que los cambios | 1. Se pueden | 1. El cambio se | casos
de producto se | mejorar reforzando | ejecuta bien el | 1. Usar una plataforma
documentan medios de | problema es la | para cambios (un SW).
adecuadamente? | comunicacion. documentacion. Y ligar con los cambios
¢,Como sugiere | 2. La informacién a | 2. Sélo se | en los moldes o en la
que se pueda | difundir debe ser | documenta lo | linea, asi como una
mejorar? simple para que sea | necesario, pero a | hoja con control de

facil de entender, | veces no se hace el | revisiones.

para personal | cierre documental y

operativo. no hay seguimiento

al cambio.

4. ¢ Considera | Si. Si. Si
que unareuniéna | 1. Pero tiene que ser | 1. Siempre y cuando | 1. Se puede mejorar
la semana es | efectiva. exista la | haciendo un
suficiente para el | 2. Se podria hacer la | participacién de | seguimiento mas
seguimiento al | reunion virtual | todos, siempre falta | frecuente.

proyecto? @)
¢,como se podria
mejorar?

cuando se muestre
mucha informacion
para explicar.

alguien.

*Preguntas: Fase
3 - Disefio vy

Participante 1

Participante 2

Participante 3
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desarrollo del

proceso

5. ¢Cuales son

los principales
obstaculos al
momento de
desarrollar o)
validar los
procesos de
manufactura?

1. No se tiene
desarrollada una
gestion del
conocimiento  que

ayude al equipo que
€s nuevo y carece
de experiencia,
hablando de |Ia
industria en México.

1. Capacitacion
sobre uso y funcion
del producto.
2. Dibujo congelado.
3. Actividades
anteriores que no se
han completado

4. Para validar los
procesos falta de

1. No tener un disefio
congelado.

2. Importante poner
limites a cliente en
cuanto a costos vy
tiempo, si es que se
quiere avanzar antes
de congelar el disefio.
3. El obstaculo de

2. No hay gente con | materiales y | nuevas tecnologias o

amplia experiencia | personal. requerimientos

en conocimiento nuevos, se puede

técnico para sobrellevar con el

ensamble: conocimiento de otras

diferentes poka- empresas en el grupo.

yokes, métodos de

medicion.

3. No veo como

obstaculo el

congelamiento  del

disefio, estd en

nuestra gestiéon

como manejamos

falta de informacion

con los

proveedores.

Debido al mercado

competitivo es

necesario  trabajar

en paralelo el

desarrollo del

producto y del

proceso.
6. ¢Qué factores | 1. El principal factor | 1. El atraso de la | 1. Cambios
te afectan para | es que la gente se | actividad previa. | posteriores al
que puedas | confia y cree que | 2. El | congelamiento del
terminar tus | hay mucho tiempo | involucramiento del | disefio.
actividades a | para el proyecto. | equipoy comono se | 2. Cambios  que
tiempo? 2. No hay | involucran no hay un | afecten el proceso.

compromiso  para | seguimiento. 3. Actividades

terminar las | 3. No conocer el | burocraticas.

actividades. producto. 4. Existencia  de

3. Es falta de|4. Es como si|componentes/material

involucramiento, hubiera dos | es.

comunicacion y | lanzamientos, uno

compromiso.
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en preserie y otro en
serie.

*Preguntas: Fase
4 — Validacion del
producto y del
proceso

Participante 1

Participante 2

Participante 3

7. ¢Como se| 1. El problema es| 1. Con las mismas | 1. A través del
manejan los | que no se detectan | metodologias que | “feasibility analisis”
problemas hasta que se | en serie, pero con | realizado al inicio del
detectados antes | empieza a producir | una mayor urgencia | proyecto y ahi se
del lanzamiento | en masa. | por el cierre. detectan  principales
del producto? 2. No se incluyen las riesgos antes del
lecciones lanzamiento.
aprendidas en el 2. Falta el seguimiento
AMEF. a ese “feasibility” y que
3. El AMEF no se se completen
revisa con el equipo actividades definidas.
multidisciplinario de
manera apropiada.
8. ¢Qué tipo de | 1. Se escucha|1. A través del|1. A través de
retroalimentacion | retroalimentacion “‘management reuniones O Correos.
se da entre las | para echarse culpa | review”.

areas después de
las validaciones?

entre areas.
2. También hay
retroalimentacion
para culpar porque
las areas no se
involucraron desde
las pruebas. Por lo
que se vuelven
reclamos.

2. A través de la
validacion de las
maquinas y moldes,
se informa al equipo.

*Preguntas: Fase
5 —
Retroalimentacio
n, evaluacion vy
accion correctiva

Participante 1

Participante 2

Participante 3
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9. ¢ Se | No, no se | 1. Si se | No siempre.
documentan las | documentan. documentan, pero | 1. Se documentan por
lecciones principalmente para | requisito, por
aprendidas? ¢De auditorias. auditorias.
qué manera? 2. Se deberian | 2. Lo ideal es que se
documentar documente cuando
lecciones para el | sucede el problema vy
APQP enfocadas al | se encontro la
funcionamiento del | solucion.
producto.
10. ;Como se |No |Ilo podemos | 1. No se revisan las | Esta por requisito,
asegura que las | asegurar, porque no | lecciones pero no estd en
mejoras hay un proceso para | aprendidas durante | documentos
detectadas se | lecciones las fases del APQP.
apliquen en | aprendidas. Hace |2. A veces, se
proyectos falta reforzarlo. revisan cuando ya
futuros? surgi6 el mismo
problema.

*Preguntas: Fase
6 — Gestidon del
conocimiento vy
aprendizaje
organizacional

Participante 1

Participante 2

Participante 3

11. s¢Queé
factores
favorecen el
trabajo
colaborativo y el
alto rendimiento
dentro del equipo
APQP?

1. El perfil de las

personas, deben
ser:  cooperativas,
con iniciativa,

proactivos, que se
les facilite el trabajo
en equipo.

1. La experiencia y
varios miembros del
equipo la tienen.
2. El problema con el
trabajo colaborativo
es que las personas
a veces estan a la
defensiva y buscan
defender lo que no
les toca hacer.
3. No se trabaja en
ayudar a los demas.

1. La experiencia de
los miembros, aunque

no existe esa
experiencia en todas
las areas.
2. Favorece el
conocimiento de
mision, vision y
valores.

3. Tener una directriz
en comun desde la
direcciébn y objetivos
definidos para esa
directriz.
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12. ¢ Qué
recomendacione
s haria para

mejorar la gestion
del conocimiento
y el desempefo
de los equipos
APQP?

1. Se tienen que

documentar los
procesos de
desarrollo de
producto y proceso.
2. Debe haber

especificaciones del
producto. Si es un
producto que vya
esta en el portafolio
de productos, de
antemano se
conoce que fallas o
mejoras se tienen
que hacer.
3. Tener claro las
entradas y salidas
de cada fase.

1. Tener planes para
personas de back
up, que conozca lo

mismo 'y pueda
resolver el
problema.

2. Una mayor
comunicacion
(semanal) con lo

relevante por area.
3. Incrementar el
aprendizaje
autodidacta.
4. Capacitar al

personal para que
sepa como  se
relacionan sus

funciones con las de
su compafero, en la
misma area y con
las diferentes areas.
5. Hacer una base

1. Realizar
capacitaciones de
liderazgo.

2. Realizar
capacitaciones
internas (conocimiento
de portales,
empaque).

3. Realizar

capacitaciones no solo
a nuevos ingresos.
4. Definir los
proveedores y clientes
internos.

5. Conocer
indicadores y la
planeacion
estratégica.

de datos para

lecciones

aprendidas.
Reflexion final Participante 1 Participante 2 Participante 3
13. ¢Qué | 1. Que los lideres de | 1. Realizar | 1. Hacer una
sugerencias haria | proyecto tengan una | capacitaciones  al | planeacion estratégica
para fortalecer el | formacion en el | equipo en | y definir estrategias.
liderazgo y la | coaching, formacién | habilidades blandas: | 2. Realizar objetivos
colaboracién en | en comunicacién y | liderazgo. por area.
futuros equipos | también como | 2. Involucrar mas los | 3. Utilizar un SW para
APQP? lideres. Pero el | mandos altos, una | facilitar interaccion de

coaching es de lo
mas importante.

reacciéon inmediata
cuando no hay
cumplimiento de
actividades.

3. Realizar
dinamicas de trabajo
en equipo.

4. Existir un lider por
area que sea parte
del equipo APQP.
5. Dejar por escrito
los riesgos debido a
la falta de
especificaciones por
parte del cliente.

areas.
4, Establecer
objetivos.
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Tabla 5: Respuestas a entrevistas

a. Resultados del cuestionario

En esta seccion se muestran los resultados del cuestionario aplicado. Dicho
cuestionario se aplico a diferentes miembros del equipo de APQP, que se
encuentran en la planta de México.

En la siguiente figura se pueden visualizar las principales areas que
participaron.

Porcentaje de las areas que participaron en el cuestionario

Industrializacién (13%)

Cadena de
Mantenimi | suministro
Calidad (25%) Produccién (25%) Proyectos (13%) ento (6%) (6%)
Industrializacidn (13%) Calidad (25%) M Proyectos (13%)
Bl Compras (13%) Produccion (25%) Mantenimiento (6%)

Cadena de suministro (6%)

llustracion 3: Porcentaje de las areas que patrticiparon en el cuestionario

ol 6| &| ¢
’ c c 2l 5| 6| € = =
Nota: Selecciona| | 8| g|g(3| 2| 8| 8| 2| 8| 8| =3 &l & 3
z z o =S8 ° © o = = = = [o% (8] he) he) o) @ o
a que areal 2| B || 2| ElEIE|5| E| 3| R|R| B8 3
perteneces 2l o O|C1 8| @|5|35|c| of £ °|l°|ala| &

ClB| 2| =

1. Conozco

claramente los
objetivos y fechas
principales del
proyecto. 51514 1413|]3[3|3[/4|5]|3]|414/|4|5) 4
2. Revisamos vy
actualizamos

nuestros objetivos
de manera
periddica. 51413141212 13|4|14]5 |44 144|404
3. Los objetivos

del equipo son
realistas yl 51412 12|33 |4|12|4]4 |4 ]13]2|3|4]33
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alcanzables con
los recursos
actuales

4. Considero que
los objetivos
motivan y
generan sentido
de propdsito en el
equipo.

5. Tengo claridad
sobre mis
responsabilidades
dentro del equipo.

6. Todos en el
equipo conocen
sus roles y no
existen
ambigliedades.

7. Siento que en
el equipo
trabajamos con
una
responsabilidad
compartida

8. Cuando existe
una nueva tarea,
sabemos  quién
debe asumirla.

9. La
comunicacion

dentro del equipo
es abierta vy

transparente.

10. Podemos
expresar
desacuerdos sin
temor a
represalias.

11. Existe

colaboracion
constante entre
los miembros del
equipo.
Considerar todas
las areas: Diseno,
Compras,
Calidad,
Produccion,
Industrializacion,
etc.

25



Desarrollo de equipos de alto rendimiento en la industria automotriz a través de la gestion del conocimiento.

12. Compartimos
informacion

necesaria de
manera oportuna.

13. Confio en la
capacidad
profesional de mis
compafneros.

14. Existe apoyo
mutuo cuando
alguien enfrenta

dificultades.

15. El equipo
mantiene un
ambiente
respetuoso y
empatico.

16. Celebramos
juntos los logros
del equipo.

17. El equipo
documenta
procesos,
aprendizajes y
buenas practicas.

18. Existe un
mecanismo para
compartir
conocimiento
entre los
miembros.

19. Se promueve
la  capacitacion

constante.
20. Analizamos
errores para

aprender, no para
culpar.

21. El equipo
suele cumplir o

superar sus
objetivos.

22. Tomamos
decisiones
basadas en datos
y analisis.

23. El equipo se
adapta

rapidamente a los
cambios.
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24. Buscamos
constantemente
nuevas formas de
mejorar.

25. El lider del
equipo facilita la
comunicacion y la
participacion.

26. El lider
promueve el
desarrollo
profesional de los
miembros.

27. El lider
fomenta la toma
de decisiones
compartida.

28. El lider
reconoce y valora
el esfuerzo
individual y
colectivo.

5

4

5

4

Puntuacion

0

0

0

0

3
0

ok

ok

ok

Puntuacion total

136

113

102

91

89

N
Jlo|w
o
o
o|ojw

4 3
0 0
96 92

o)
RBlo|w

137/101]103

4
0
89

108

Tabla 6: Respuestas a cuestionario

Podemos expresar desacuerdos sin temor a represalias.

El equipo documenta procesos, aprendizajes y buenas practicas

De acuerdo

Totalmente de
acuerd

En desacuerdo

Neutral

1(6,25%)

©%) 5 (31.25%)
1
(6,25%)

2(12,5%)

@ Neutral

El lider reconoce y valora el esfuerzo individual y colectivo

@ De acuerdo

@En desacuerdo

@ Totalmente de acuerdo

@ Totalmente en desacuerdo

50%

0%

4 = De acu

3 = Neutral

erdo
5 = Totalmente de acuerdo -
0

2 4

llustracion 4:Analisis comparativo cuando se expresan desacuerdos
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Con respecto a la llustracion 4, se observa una correlacion entre variables
para un analisis profundo de lo expresado por los integrantes de los equipos, en
este sentido los cuatro componentes que se analizaron fue: a) la posibilidad de
expresar desacuerdos sin temor a represalias, b) existe apoyo mutuo cuando
alguien enfrenta dificultades, c) el equipo documenta procesos, aprendizajes y
buenas practicas y d) el lider reconoce y valora el esfuerzo individual y colectivo.

Podemos expresar desacuerdos sin temor a represalias. El equipo documenta procesos, aprendizajes y buenas practicas

(6,25%) @ Neutral
® De acuerdo
@ En desacuerdo
® Totalmente de acuerdo

@ Totalmente en desacuerdo

3 (18,75%)
De acuerdo Totalmente de En desacuerdo Neutral

Existe apoyo mutuo cuando alguien enfrenta dificultades El lider reconoce y valora el esfuerzo individual y colectivo

3 = Neutral

12,50%
5 = Totalmente de acuerdo
31,25%
0% 0 2 4 6

llustracion 5: Analisis comparativo cuando se expresan desacuerdos y el lider
reconoce y valora el esfuerzo individual y colectivo

Cuando se selecciond en la llustracion 5 la posibilidad de expresar
desacuerdos sin temor a represalias, la respuesta con mayor frecuencia fue “de
acuerdo”, mientras que el reconocer que existe apoyo mutuo cuando alguien
enfrenta dificultades fue un 31.25% de un completo desconocimiento de dicho
apoyo; y paralelamente se identificé cuando el equipo documenta procesos,
aprendizajes y buenas practicas fue con una postura “neutral” con el mayor
porcentaje de un 18.75% y con respecto al papel del lider si reconoce y valora el
esfuerzo individual y colectivo sefialaron estar de acuerdo.

Esto nos lleva a declarar que a pesar de que hay practicas de documentar
procesos y buenas practicas, no hay apoyo mutuo en dificultades; pero si hay un
reconocimiento del liderazgo ante el esfuerzo y ello reforza la idea de poder
expresar desacuerdos cuando algo no se ajusta a los procesos.
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Podemos expresar desacuerdos sin temor a represalias.

El equipo documenta procesos, aprendizajes y buenas practicas

7

De acuerdo Totalmente de En desacuerdo Neutral
acuerdo

Existe apoyo mutuo cuando alguien enfrenta dificultades

(0%)
11(6,25%) 2 (12,5%)
1
(6,25%}) ® Neutral
®De acuerdo
@®En desacuerdo
@ Totalmente de acuerdo
@ Totalmente en desacuerdo
1 (6,25%)

El lider reconoce y valora el esfuerzo individual y colectivo

100%

50%

0%

4 = De acuerdo

3 = Neutral

s _

0 2 4 3

llustracion 6: Analisis comparativo cuando se expresan desacuerdos y el equipo

no documenta procesos

Con las misma variables, pero seleccionando estar totalmente de acuerdo
con respecto a expresar desacuerdos sin represalias (llustracion 6), se observa un
movimiento entre el resto de las variables analizadas, destacando que el liderazgo
es mas visible al reconocer el esfuerzo individual y también colectivo.

Podemos expresar desacuerdos sin temor a represalias,

El equipo documenta procesos, aprendizajes y buenas practicas

7

2 2
De acuerdo Totalmente de En desacuerdo Neutral

acuerdo

Existe apoyo mutuo cuando alguien enfrenta dificultades

1 (6,25%)
(0%)
(%) ® Neutral
(0%) @ De acuerdo
@ En desacuerdo
@ Totalmente de acuerdo
@ Totalmente en desacuerdo
1(6,25%)

El lider reconoce y valora el esfuerzo individual y colectivo

100%

50%

0% 6,25%

4 = De acuerdo

e -

5 = Totalmente de acuerdo
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llustracion 7: Analisis comparativo no expresan desacuerdos y la percepcion del
liderazgo se desconoce

Cuando no estan de acuerdo con expresarse sin represalias, se identifica que
hay neutralidad tanto en el reconocimiento del liderazgo por valorar el esfuerzo y en
el poco apoyo mutuo cuando alguien tiene dificultades. Y a pesar de ello se
reconoce en una dicotomia entre estar de acuerdo y no estarlo con respecto a que
el equipo documenta procesos y buenas practicas (llustracion 7).

Podemos expresar desacuerdos sin temor a represalias. El equipo documenta procesos, aprendizajes y buenas practicas

(6.25%) ® Neutral
@ De acuerdo
@En desacuerdo
2 @ Totalmente de acuerdo
- @ Totalmente en desacuerdo

De acuerdo Totalmente de En desacuerdo Neutral
acuerdo

Existe apoyo mutuo cuando alguien enfrenta dificultades El lider reconoce y valora el esfuerzo individual y colectivo

0% [ 2 4

llustracion 8: Analisis comparativo al ser neutral al expresar desacuerdos, neutral
al percibir el liderazgo que reconoce y el poco apoyo mutuo entre colegas

Este es el escenario mas negativo (llustracién 8), dado que al ser neutral ante
la posibilidad de expresar desacuerdos sin temor a represalias, el equipo no esta de
acuerdo con documentar procesos ni aprendizajes, y se muestra neutral ante el
liderazgo que dice reconocer y valorar el esfuerzo. Asi como la neutralidad ante
identificar el apooyo cuando alguien enfrenta dificultades.
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5. CONCLUSIONES

El propdsito de esta investigacion es estudiar cuales son las problematicas
que se presentan en cada una de las fases del APQP asi como verificar en que
grado de madurez se encuentran los equipos o detectar si ya son equipos de alto
rendimiento. En el apartado de metodologia se pudo conocer mas sobre la teoria
que existe Si bien no toda la teoria se puede aplicar de manera directa, el socializar
este tema con los diferentes miembros genera apertura para encontrar mas
problematicas y algunas soluciones que no estaban detectadas al inicio de la
investigacion.

Con base a las entrevistas se detectaron opiniones en comun, de los 3
participantes lo que lleva a definir las siguientes propuestas de mejora para:

1.

2.

Realizar capacitaciones a los lideres de proyecto y a los miembros del
equipo en habilidades blandas: liderazgo, coaching y comunicacion.
Realizar capacitaciones a los miembros del equipo en uso y funcién de
los productos. Asi como documentar para propiciar el aprendizaje
autodidacta.

Documentar lecciones aprendidas de APQP e incluirlas en las revisiones
de AMEF.

Incrementar la comunicacion, sobre avances del proyecto, fechas
importantes, etc y compartir a toda la planta a través de las pantallas de
comunicacion.

Realizar actividades de integracién entre los miembros del equipo.
Trabajar con el equipo para que queden claras las entradas y salidas de
cada una de las fases de APQP. Asi como definir relacién laborar
(cliente-proveedor) entre cada miembro del equipo y las diferentes
areas.

Definir un lider por area, que sea parte del equipo de APQP. De manera
que dicho equipo siempre sea el mismo.

Documentar conocimiento del proyecto, sobre todo de las areas que se
encuentran en México, como es conocimiento del proceso de ensamble
e inyeccion.

En cuanto al grado de madurez de los equipos, a través del cuestionario se
pudo detectar que el promedio en general es de 99, lo que indica que es un equipo
con alto potencial, pero con areas por fortalecer. Y para entender este resultado, en
la tabla a continuacion se muestran los parametros.

Puntos Descripcion e informacion a considerar.
116-145 Equipo de Alto Rendimiento consolidado.
puntos: Nota: considerando que todos los resultados son 4 6 5

(de acuerdo o totalmente de acuerdo).
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87-115 Equipo con alto potencial, pero con areas por
puntos: fortalecer.
Nota: considerando que todos los resultados son 3
(Neutral).
58-86 Equipo funcional, pero lejos de un EAR. Necesita
puntos: intervencion.
Nota: considerando que todos los resultados son 2 (en
desacuerdo).
29-57 Equipo con baja cohesion y bajo rendimiento.
puntos: Requiere acciones urgentes.

Nota: considerando que todos los resultados son 1
(totalmente en desacuerdo).
Tabla 7: Parametros del cuestionario

El promedio anterior es de los 16 encuestados, sin embargo, si se hace el
filtro por area los resultados son los siguientes.

AREA PROMEDIO EN PUNTOS
MANTENIMIENTO 80

CADENA DE SUMINISTROS 82
INDUSTRIALIZACION 86.5
PROYECTOS 91.5
CALIDAD 97
PRODUCCION 108.5
COMPRAS 125

Tabla 8: Resultados del cuestionario por area

Con la tabla anterior se puede determinar que el area de proyectos, calidad
y produccion, consideran al equipo como un equipo con alto potencial pero que tiene
area por fortalecer. Mientras los miembros de compras consideran al equipo como
un equipo de alto rendimiento. Sin embargo, las areas de la cadena de suministros
(logistica) y mantenimiento, consideran que el equipo es funcional pero que esta
lejos de ser un equipo de alto rendimiento.

Al analizar estos resultados, se intuye que como el equipo de compras, al
que pertenece personal relativamente nuevo (menor a dos afnos) y que no conoce
mucho técnicamente de los productos, considere al equipo de esta manera (como
alto rendimiento) por la falta de conocimientos técnicos que tienen. Y por otro lado
el equipo de mantenimiento, considera que el equipo es solo funcional, por las pocas
actividades que tiene dentro del APQP asi como la cadena de suministros, lo que
por ende coincide con las opiniones de las entrevistas, que debe existir mayor
comunicaciéon y mayor difusion de informacion para todas las areas productivas, de
esta manera podria lograrse mayor involucramiento y conocimiento de las areas.
Realizando difusiones de informacion se propiciaria el aprendizaje autodidacta.
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Si al cuestionario aplicamos filtros y evaluamos de acuerdo al bloque de
preguntas obtendremos resultados que nos indicaran que puntos hay que mejorar.

Puntos Descripcion e informacion a considerar.
16 - 20 puntos: Equipo de Alto Rendimiento consolidado.
Nota: considerando que todos los resultados son 4 6 5 (de
acuerdo o totalmente de acuerdo).
12 - 15 puntos: Equipo con alto potencial, pero con areas por fortalecer.
Nota: considerando que todos los resultados son 3 (Neutral).
8 - 11 puntos: Equipo funcional, pero lejos de un EAR. Necesita
intervencion.
Nota: considerando que todos los resultados son 2 (en
desacuerdo).
4 - 10 puntos: Equipo con baja cohesiéon y bajo rendimiento. Requiere
acciones urgentes.
Nota: considerando que todos los resultados son 1 (totalmente
en desacuerdo).
Tabla 9: Parametros del cuestionario por bloques

Evaluacion por bloques Puntos
Bloque 1. Objetivos claros y alineacion 15
Bloque 2. Roles y responsabilidades 14
Bloque 3. Comunicacion y colaboracion 14
Bloque 4. Confianza y cohesion 15

Bloque 5. Gestion del conocimiento y 12

mejora continua

Bloque 6. Desempeio y resultados 14

Bloque 7. Liderazgo 15
Tabla 10: Resultados del cuestionario por bloques

Derivado de las tablas anteriores, se concluye que el bloque con puntaje mas
bajo es el 5. Gestion del conocimiento y mejora continua. Que, aunque es bajo sigue
dentro del equipo con alto potencial, pero no llega al equipo de alto rendimiento.
Este resultado es similar al obtenido en las entrevistas, en el que la documentacién
de lecciones aprendidas es insuficiente y al no documentarse se corre el riesgo de
detonar nuevos errores que pudieron haberse evitado. Coincide con las entrevistas
ademas con la propuesta de incentivar a realizar capacitaciones internas para
propiciar el conocimiento del producto o para capacitar habilidades blandas como:
liderazgo y coaching.

Los bloques sucesivos con puntajes bajos son: Bloque 2. Roles y
responsabilidades, Bloque 3. Comunicacion y colaboracién y Bloque 6. Desempefio
y resultados. Estos bloques se relacionan con las entrevistas en el punto de que
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existen ambigledades o que el equipo no conoce la relacion de sus procedimientos
dentro de su misma area o con otras. Por lo que se sugiere documentar y validar
cada una de las actividades de las fases del APQP con los integrantes del equipo.

Antes de la aplicacion del cuestionario, se consideraba que las evaluaciones
para el liderazgo serian bajas, pero se observa en los resultados que el equipo
considera que el lider tiene potencial, sélo hace falta pulir las debilidades.

En la tabla a continuacion podremos observar las 6 preguntas mas
significativas, ya que estan relacionadas a los mayores y los menores promedios.

Pregunta Promedio por
pregunta

19. Se promueve la capacitacion constante. 2.88

20. Analizamos errores para aprender, no para 2.94

culpar.

11. Existe colaboracién constante entre los 3.06

miembros del equipo. Considerar todas las areas:

Diseno, Compras, Calidad, Produccioén,

Industrializacion, etc.

13. Confio en la capacidad profesional de mis 3.94

companeros.

25. El lider del equipo facilita la comunicacién y la 4.06

participacion.

5. Tengo claridad sobre mis responsabilidades 4.25

dentro del equipo.
Tabla 11: Resumen de preguntas con mayores y menores promedios

La tabla anterior es util para destacar la necesidad del equipo por
capacitaciones. Asi como para incentivar la mejora continua, sin culpar al equipo.
Sin embargo, contradice los resultados de las entrevistas ya que, el equipo
menciona que tiene claridad en sus responsabilidades. Para este punto es
necesario analizar mas informacién y cuestionar mas al equipo, ya que puede tener
claras sus responsabilidades, pero tal vez no conozca el impacto de ellas con sus
companeros de trabajo.

a) Se cumple la hipotesis:

Con esta investigacion se valida la hipotesis: Sl los equipos conocen las
problematicas de las fases de la metodologia APQP, ENTONCES podran adecuar
su practica desde la gestion del conocimiento para hacer eficiente la toma de
decisiones y ampliar la responsabilidad. Asi como desarrollarse como un equipo de
alto rendimiento. Se valida ya que, socializando con los miembros del equipo,
escuchando y comparando sus opiniones, se concluye que muchas soluciones y
propuestas de mejora las tiene el mismo equipo. Que si bien no es equipo de alto
rendimiento esta cerca de lograrlo y conformarse como tal. Lo que sigue es aplicar
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las metodologias aprendidas, asi como las propuestas sugeridas por el equipo y
monitorear los resultados

b) Responde a los objetivos/pregunta de investigacion:

Este trabajo, responde la pregunta de investigacion ;La gestion del
conocimiento sera clave para poder integrar equipos de alto rendimiento en la
consecucion de metas y objetivos al momento de aplicar la metodologia APQP?

Ya que, a través de las entrevistas y del cuestionario, se concluye que el
equipo tiene potencial para ser un equipo de alto rendimiento pero que una de las
debilidades es la gestidn del conocimiento.
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ANEXOS
ANEXO A: Siglas y Abreviaturas

KM: Knowledge management (Gestion del conocimiento).

APQP: Planificacion Avanzada de la Calidad del Producto (Advance Product
Quality Planning).

AMEF: Analisis Modal de Fallos y Efectos

EAR: Equipos de alto rendimiento

UAQ: Universidad Auténoma de Querétaro
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ANEXO B. Entrevista semiestructurada

Este instrumento tiene el objetivo de identificar que debilidades o fortalezas
tiene la metodologia APQP en su aplicacion y forma parte de una
investigacion en curso para una tesis de la UAQ. Por eso deseo saber si me
da autorizacion de grabar la entrevista, es con fines informativos y no
representa ninguna postura organizacional.

Nombre:

Puesto o rol en el proyecto:

Anos de experiencia en la industria automotriz:
Antigliedad en la empresa

Participa en proyectos APQP: O Si 0 No

Area principal de desempefio: O Ingenieria O Calidad O Producciéon OO Compras
O Otro:

Este instrumento cuenta con seis fases en las que se busca conocer su
opinién, dada su experiencia....

Fase 1 — Planificacion y definicion del programa

1 ¢ Considera que se logra la participacion de todas las areas desde el inicio
del programa? ; Coémo lo lograria?

2 ¢ Qué tanto sabe del proyecto y como se seria mas facil aprender por su
cuenta?

Fase 2 — Disefio y desarrollo del producto

3 ¢ Considera que los cambios de producto se documentan adecuadamente?
¢, Como sugiere que se pueda mejorar?

4 ¢ Considera que una reunién a la semana es suficiente para el seguimiento
al proyecto? O ;como se podria mejorar?

Fase 3 — Disefo y desarrollo del proceso
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5 ¢, Cuales son los principales obstaculos al momento de desarrollar o validar
los procesos de manufactura?
6 ¢ Qué factores te afectan para que puedas terminar tus actividades a tiempo?

Fase 4 — Validacién del producto y del proceso

7 ¢, Como se manejan los problemas detectados antes del lanzamiento del
producto?

8 ¢ Qué tipo de retroalimentacion se da entre las areas después de las
validaciones?

Fase 5 — Retroalimentacion, evaluacién y accion correctiva

9 ¢, Se documentan las lecciones aprendidas? ;De qué manera?
10 ¢Como se asegura que las mejoras detectadas se apliquen en proyectos
futuros?

Fase 6 — Gestion del conocimiento y aprendizaje organizacional

11 ¢ Qué factores favorecen el trabajo colaborativo y el alto rendimiento dentro
del equipo APQP?

12 ;Qué recomendaciones haria para mejorar la gestién del conocimiento y el
desempeno de los equipos APQP?

Reflexion final
Desde su experiencia,

¢ Qué sugerencias haria para fortalecer el liderazgo y la colaboracion en futuros
equipos APQP?
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ANEXO C. Diagnéstico

Este instrumento tiene el objetivo de identificar en qué fase se encuentra el
equipo de proyectos y forma parte de una investigacion en curso para una tesis de
la UAQ. Por lo que dicho cuestionariono representa ninguna postura
organizacional. Para contestar las preguntas toma en cuenta los proyectos en los
que estés trabajando actualmente.

Instrucciones: Lee cada pregunta y marca con el nivel que estas de acuerdo
en cada afirmacion.

1 = Totalmente en desacuerdo

2 = En desacuerdo

3 = Neutral

4 = De acuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

Bloque 1. Objetivos claros y alineacion

1 Conozco claramente los objetivos y fechas principales del proyecto.
2 Revisamos y actualizamos nuestros objetivos de manera periodica.

Los objetivos del equipo son realistas y alcanzables con los recursos
3 actuales

4. Considero que los objetivos motivan y generan sentido de propdsito en
4 el equipo.

Bloque 2. Roles y responsabilidades
Tengo claridad sobre mis responsabilidades dentro del equipo.
Todos en el equipo conocen sus roles y no existen ambiguedades.

Siento que en el equipo trabajamos con una responsabilidad compartida

o N O O

Cuando existe una nueva tarea, sabemos quién debe asumirla.
Bloque 3. Comunicacion y colaboraciéon
9 La comunicacién dentro del equipo es abierta y transparente.

10 Podemos expresar desacuerdos sin temor a represalias.
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Existe colaboracion constante entre los miembros del equipo. Considerar
todas las areas: Disefio, Compras, calidad, Produccién, industrializacion,
etc.

Compartimos informacion necesaria de manera oportuna.
Bloque 4. Confianza y cohesion
Confio en la capacidad profesional de mis compafrieros.
Existe apoyo mutuo cuando alguien enfrenta dificultades.
El equipo mantiene un ambiente respetuoso y empatico.
Celebramos juntos los logros del equipo.
Bloque 6. Gestion del conocimiento y mejora continua
El equipo documenta procesos, aprendizajes y buenas practicas.
Existe un mecanismo para compartir conocimiento entre los miembros.
Se promueve la capacitacion constante.
Analizamos errores para aprender, no para culpar.
Bloque 7. Desempeiio y resultados
El equipo suele cumplir o superar sus objetivos.
Tomamos decisiones basadas en datos y analisis.
El equipo se adapta rapidamente a los cambios.
Buscamos constantemente nuevas formas de mejorar.
Bloque 5. Liderazgo
El lider del equipo facilita la comunicacion y la participacion.
El lider promueve el desarrollo profesional de los miembros.
El lider fomenta la toma de decisiones compartida.

El lider reconoce y valora el esfuerzo individual y colectivo.
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