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RESUMEN

El objetivo de esta investigacion es conocer el impacto de tener un equipo de alto
desempefio en indicadores de eficiencia y de 5’s para una linea de produccion piloto
pero a la par proponer una estructura y metodologia de implementacion para este equipo
a traves de la unién de departamentos de produccion, mantenimiento, ingenieria
industiral y calidad, basados en el benchmarking de una empresa automotriz y otra
tabacalera. La investigacion esta orientada al desarrollo y planeacion de estos equipos
realizando reuniones regulares bajo un esquema determinado por: prioridades, la
autonomia del equipo, la facultad del mismo y su responsabilidad para la resolucién de
los principales problemas de una linea de produccion (seguridad, calidad y eficiencia)
pero sin dejar de lado el aspecto humano apoyandonos en los principios de la compafiia
y el trabajo en equipo. El presente trabajo fue disefiado para la implementacion en méas
de un afio pero con una evaluacion parcial de aproximadamente 5 meses en Mars
México. El presente no solo pretende reafirmar los conceptos mencionados por muchos
autores sobre las ventajas de tener y/o participar en equipos de alto desempefio, sino
también que sirva de marco de referencia para empresas que estén interesadas en
implementar metodologias similares a través de esta via propuesta.

(Palabras clave: equipo de alto desempefio, eficiencia, 5's, implementacion)
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SUMMARY

The objective of this study is to ascertain the impact of having a high performance team
on efficiency indicators and 5°s for a pilot production line, and at the same time to
propose a structure and implementation methodology for this team through the union of
production, maintenance, industrial engineering and quality departments based on the
benchmarking of an automobile company and tobacco company. The study is aimed at
the development and planning of such teams, carrying out regular meeting with a
schema determined by: priorities, team autonomy and its authority and responsibility in
solving the main problems of a production line (security, quality, and efficiency) without
ignoring the human aspect, aided by the company’s principles and team work. The study
was designed to be implemented in more than a year but with a partial evaluation at
approximately 5 months in Mars Mexico. This work not only seeks to reaffirm the
concepts mentioned by many authors regarding the advantages of having and/or
participating in high performance teams, but also serves as a reference framework for
companies that are interested in implementing similar methodologies through this
proposal.

(Key words: high performance team, efficiency, 5°s, implementation)
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1. INTRODUCCION

La empresa Effem México Inc. y compafiia, S en N.C. de C.V. quien le procesa a Mars
México, ubicada en Querétaro el Marqués, es una empresa que produce alimento para
mascota, entre sus principales marcas estan Whiskas, Pedigree, Pal Gato, Pal Perro,
Perfect Feet, en sus diferentes presentaciones ademas de procesar varias marcas privadas
como a: Wallmart, Cosco, etc. La empresa produce alrededor de 23,000 toneladas de
producto seco al mes, y es considerada dentro del grupo Mars la empresa mas eficiente a
nivel mundial para este sector que es el alimento para mascota (Petcare).

La compafiia es una gran empresa con reconocimientos por su eficiencia, tiene el
cuarto lugar en great place to work en el pais en su categoria (nimero de empleados),
reconocimientos por oficinas abiertas, cuidado de las mascotas, etcétera, pero como
cualquier otra compafiia con areas de oportunidad que deben ser investigadas, analizadas
y aprovechadas de la mejor manera con propuestas para lograr una mayor ventaja
competitiva. Es el caso de la creacion de equipos de alto desempefio, directamente en el
lugar en donde se generan los productos con personal operativo, personal de
mantenimiento, de ingenieria industrial y calidad en donde juntos deberan analizar y
resolver sus problemas de manera autdbnoma y no a través de la direccion del jefe de
produccién o team leader como actualmente sucede. Lo que pretende el presente
proyecto es dar a conocer a través de una linea piloto (linea 7) algunas herramientas y
tacticas para que el propio personal se aduefie de su operacion, cree un sentido de
pertenencia, logrando con ello no solo la satisfaccion de los empleados, sino un mayor

compromiso, sinergia en el grupo, trabajo en equipo, para asi mejorar los indicadores,
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como la eficiencia y las 5°s que indudablemente trae una ventaja hacia la compafiia, pero
indirectamente trae consigo algunas otras mejorias en desarrollo de personal, de equipos,
de enganche, entre otros. Buscando ser ejemplo para otros lineas de produccién, otros
departamentos y por qué no otras unidades de negocio de Mars (chocolate y dulces). No
sera suficiente el tiempo para desarrollar en un 100% un equipo de alto desempefio, pero
si el tiempo suficiente para que se dé a conocer algunas ventajas que trae consigo y que
pueda asumirse el planteamiento a mediano y largo plazo.

1.1. Planteamiento del problema

La empresa Effem México Inc y compafiia, S en N.C. de C.V a pesar de ser la empresa
maés eficiente en el mundo Mars, no ha logrado cumplir con varios de sus objetivos
internos especificamente en las lineas de produccion de empaque en aspectos de 5°s,
entrega, eficiencia, y seguridad. Inclusive en algunas areas de la empresa, lejos de
mejorar ha disminuido sus indicadores generales.

Mars México, ha implementado herramientas de clase mundial como 5’s, Lean
Manufacturing, Kaizenes, analisis de fallas, metodologias Deming, entre otros, sin
embargo, no ha tenido la iniciativa de implementar estrategias de circulos de calidad,
equipos autodirigidos o equipos de alto desempefio, que tal como lo menciona la teoria
mejora en todos los sentidos los resultados de una compafiia y son practicas adoptadas
en la mayoria de las empresas de clase mundial, como por ejemplo empresas del sector

automotriz, Bimbo, Tetrapack, Mission Hill, Procter and Gambell, etc.
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1.2. Objetivos generales

Mejorar los indicadores de eficiencia y 5°s al implementar un grupo de alto desempefio
en una linea piloto en una empresa del sector alimenticio (alimento para mascota) en el
estado de Querétaro.

1.3. Objetivos especificos

1. Desarrollar un plan de implementacion de un equipo de alto desempefio en una
linea de produccion piloto a nivel operativo para 2014, basandose en las mejores
tacticas realizadas por dos compafiias (una automotriz y otra tabacalera).

2. Ejecutar el plan generado en el objetivo 1 para la Linea 7 de empaque (linea
piloto) en 2014, monitoreando los resultados logrados durante 5 meses.

3. Detectar las oportunidades de mejora y factores de riesgo encontradas en el
desarrollo de un equipo de alto desempefio y que sirvan de referencia para otras
lineas de produccion de las empresas del grupo Mars.

1.4. Preguntas de investigacion

1. ¢Implementar un equipo de alto desempefio impacta en los resultados del
indicador de 5°s en la Linea 7 de empaque?

2. ¢Implementar un equipo de alto desempefio impacta los resultados en el

indicador de eficiencia en la Linea 7 de empaque?

1.5. Justificacion

La linea 7 empaquetadora de bolsas de producto para mascota tuvo una eficiencia por
abajo del 55% en el 2013, siendo el objetivo 70%, en 5°s con un resultado de 80%
siendo el objetivo mayor al 85% para el afio 2013. El presente trabajo pretende

desarrollar un plan que facilite cumplir los objetivos de la compafiia en base a la
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creacion de una célula multifuncional (operacion, mantenimiento, calidad e ingenieria
industrial) lo que permitira tener un mayor analisis de los problemas en la linea 7, tomar
decisiones propias, minimizar el tiempo de respuesta, mejorar la comunicacién, logrando
un sentido de pertenencia, ademas de facilitar el desarrollo personal y/o profesional y
estimular la creatividad e innovacion.

La compafiia esta interesada en esta iniciativa dado los beneficios ofertados y
permitird que este proyecto se desarrolle en una linea piloto de empaque con el siguiente
esquema: 4 operadores de linea, 2 expertos de empaque, 2 técnicos de mantenimiento, 1
ingeniero de mantenimiento, 1 técnico de ingenieria industrial, 1 técnico de calidad y
dos ingenieros para coordinar el proyecto. Por lo anterior es pertinente y viable llevar a
cabo los objetivos planteados en este proyecto. Dado lo siguiente se desprenden las

siguientes variables de investigacion:

1.6. Variables de investigacion
e Empresa Mars México
e Equipos de alto desempefio o equipos autodirigidos

e 5’sy Eficiencia
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2. MARCO TEORICO

2.1. Mars Incorporated
La intranet interna para empleados de Mars menciona que: Mars Incorporated, es una de
las corporaciones familiares y privadas mas grandes e importantes a nivel mundial. Mars
es lider global en los segmentos de Cuidado para las Mascotas, Chocolates y Dulces y
Goma de Mascar. También tiene presencia en los segmentos de Alimentos para
Humanos y Bebidas. Sus ventas anuales superan los 30 mil millones de dolares y sus
productos estan presentes en mas de 130 paises. Son mas de 68,000 Asociados
(empleados) alrededor del mundo trabajando en 370 unidades, en 68 paises. Mars opera
con mas de 120 unidades de negocio en el mundo, se cuenta con 241 oficinas y 145
fabricas en 72 paises.

Sus segmentos globales son: 40% alimento para mascota, 31% Chocolate, 22%
Goma de mascar y dulces, 6% Alimentos y 1% Bebidas.
Sus estrategias globales y vision del negocio son:

e Incrementar el margen de crecimiento de ventas netas del negocio

e Generar suficiente flujo de efectivo para fondear inversiones futuras

e Lanzar nuevos productos y abrir nuevos sitios

e Deseo de maximizar la libertad

e Seguir contribuyendo al desarrollo de cada pais

e Ser reconocida como una de las 10 mejores empresas de producto de consumo

por su rapido crecimiento basado en sus cinco principios
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Figura 2.1. Porcentajes de produccion de Mars a nivel mundial

= (Porcentajes correspondientes al GSV
[ ] Petcare 2009)
[ ] Chocolate

L] Goma de
mascar y
dulces

] Alimentos

[C] Bebidas

Fuente: About Mars, Brands (s.f., s.p.). Obtenido en agosto del 2014 desde
http://www.mars.com/global/index.aspx

2.1.1. Historia
La intranet interna para empleados de Mars menciona que: El fundador de Mars fue
Frank C. Mars quien nacié en Hancock Minnesota en el afio de 1882. En 1902 se casa
con Ethel G. Kissack. En 1911 la pareja empez06 a hacer y vender una variedad de
caramelos de mantequilla desde la cocina de su casa en Tacoma, Washington. Esta
empresa los llevo a rentar su primera fabrica de caramelos, la Mars Candy Factory Inc.
en las que emplearon a 125 personas, el dulce se hacia y entregaba diariamente (no
existia la refrigeracion). Franck C. Mars y su familia se mudaron a una localidad mas
grande en Minneapolis, Minnesota; ahi comenz6 el nuevo negocio de dulces en
canastitas: Nougat House. El caramelo que se producia en ese tiempo se llamaba
Chocolates Patricia (Patricia por la hija de Frank y Ethel V.)

En 1930 se introduce la barra SNICKERS sin su ya conocida cubierta de chocolate.
En 1932 Frank C Mars le dio a su hijo Forrest E. Mars (nacido en 1904), una suma de

$50,000 dolares y la formula de MILK WAY para empezar su propio negocio de dulces.


http://www.mars.com/global/index.aspx
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Forrest partio a Inglaterra donde inicio su negocio: Mars Limited, el primer producto fue
el MARS Bar (Milky Way en Estados Unidos). Combinando el conocimiento que
obtuvo de su padre con sus propias habilidades de Inglaterra, Forrest levanté una
compaiiia exitosa. La barra 3 MUSKETEERS fue introducida.

El 8 de abril de 1934 Frank C. Mars falleci6 a la edad de 50 afios en Baltimore. Los
integrantes de la familia asumieron el liderazgo de la compafiia. En 1935 se efectu6 la
compra de Chappel Brothers Ltd. (Chappie), un negocio pequefio no muy exitoso de
comida para mascotas ubicado en Inglaterra. Se empezaron a importar barras MARS a
Holanda, y en 1937 comenz6 una operacion de manufactura en Amsterdam para elaborar
productos de Mars. En ese mismo afio se lanzo al mercado la comida de gato bajo el
nombre de KIT-ERATION, después cambio de nombre a KETEKAT. En 1940 Forrest
E. Mars regres6 a Estados Unidos y estableci6 M&M en Nueva Jersey. Mas tarde
cambio de nombre a M&M Candies. El MARS Bar fue producido para las tropas de
Gran Bretafia.

En 1943 se crea la estructura corporativa con politicas y filosofias que permitieran
la operacion de negocios autdbnomos en una forma descentralizada, aunque reteniendo el
estilo Mars (se suprimen oficinas y comedores ejecutivos y se introduce el bono de
puntualidad). En 1947 Mars Incorporated instala la primera linea mecénica de
produccién en su planta de Chicago. En 1950 se imprime por primera vez la letra m en
los dulces de chocolate M&M. En 1954 se introducen al mercado los dulces de
chocolate con cacahuate M&M. En ese mismo afio, PAL (alimento para mascota) se
colocé en el mercado bajo el nombre de MEET. EIl nombre cambia a PAL en 1959. En

1959 fue tal el éxito de M&M que condujo una nueva planta en Nueva Jersey. La marca
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WHISKAS se introduce ese mismo afio. En 1960 se abre una nueva fabrica de alimentos
para mascota en Alemania. En 1962 se introduce la marca PEDIGRE CHUM vy
GALAXY. En 1963 se lanza el puré de papas YEOMAN. Durante esta década se abren
otras dos plantas y se compra otra. Durante la década de los 70°s se abren méas plantas en
varios paises. En la década de los 80s se siguen abriendo plantas en otros paises como
Nueva Zelanda, Canada, y se integra el manual de los 5 principios, ademas se crean
otras marcas como un grupo de bebidas en Europa. En la década de los 90"s se abren
oficinas en varios paises de Europa y Asia. Las ventas crecen en 1000%. En 1994 inicia
operaciones de manufactura y venta de alimento para mascota en Querétaro, México. En
la década del 2000 hay varia fusiones con otras empresas, y nuevas adquisiciones como
la de Lucas en Monterrey, México. Se adquiere Royal Canin, Wringley (la empresa lider
global en el segmento de goma de mascar) y en el 2009 apertura de plante Wet (alimento

para mascota himedo) en México.

Figura 2.2. Historia de Mars

MARS! in1947, 2 countries In 1872, 12 COUNTRIES Today, almost 80 COUNTRIES

incorporated 5 SITES 30 SITES Almost 230 SITES (138 FACTORIES)
1,000 ASSOCIATES 3,000 ASSOCIATES 68,000 ASSOCIATES
1820°s 1940°s 19605 ‘ 1980's 2000's 2020's

1911 Farrest Mars 5r. develops Mars, Inc, develops 2008 Wrigley acquisition
Mars business in Europe. creates global business and
founded pet food business and M&M's brands.
D

Fuente: About Mars, History (s.f., s.p.). Obtenido en Enero del 2015 desde
http://www.mars.com/global/about-mars/history.aspx
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2.1.2. Los 5 principios de Mars

La intranet interna para empleados de Mars menciona que: Mars fue fundada en cinco
principios: Calidad, Responsabilidad, Reciprocidad, Eficiencia y Libertad. Su manifiesto
y esencia se basa en lo siguiente: Calidad, Responsabilidad y Eficiencia son la base de la
forma de operar el negocio. Como empresa lo que mas los distingue es la Libertad. Ser
una compafiia privada es una decisién deliberada; le permite a Mars permanecer
financieramente libre como compafiia. De esta misma manera, esta libertad les permite
vivir los principios y brinda la oportunidad de innovar en soluciones que otros no
pueden o nunca realizaran. Es la misma libertad lo que permite tener una vision a largo
plazo. Son libres de definir el éxito bajo sus propios estandares. Se cree firmemente que
la Reciprocidad es la medida de dicho éxito. Pero el verdadero éxito solo puede ser
alcanzado y sostenido si todos los involucrados comparten los beneficios.

La descripcion de los 5 principios obtenidos de la red interna (intranet) de Mars, pero al
igual son mencionados en la red externa en el link mencionado en la figura siguiente

son.

“Calidad: El consumidor es nuestro jefe, la calidad es nuestro trabajo y la entrega de valor a cambio
de dinero es nuestro objetivo. Nuestra compafiia esta dedicada a lograr la mas alta calidad en todo el
trabajo que hacemos. Calidad es el estandar inflexible para nuestras acciones, y fluye de nuestra
pasion y orgullo de formar parte de la comunidad Mars. El trabajo de calidad, que resulta de nuestros
esfuerzos personales, es el primer ingrediente de las marcas de calidad y el origen de nuestra
reputacion por tener altos estandares.

Responsabilidad. Como individuos, exigimos una responsabilidad total de nosotros mismos; como
asociados, apoyamos las responsabilidades de otros. Optamos por ser distintos de las corporaciones
en donde muchos niveles administrativos diluyen la responsabilidad personal. Se pide a todos los
asociados que se hagan responsables directos por producir resultados, que ejerzan su iniciativa y
juicio, y que tomen las decisiones necesarias. Al reclutar personas éticas que se adapten bien a sus
trabajos y al confiar en ellas, pedimos a los asociados que sean responsables de sus propios
estandares elevados.

Reciprocidad. Un beneficio mutuo es un beneficio compartido; los beneficios compartidos perduran.
Creemos que el estdndar mediante el cual deben medirse nuestras relaciones comerciales es el grado
con el cual se crean los beneficios compartidos. Estos beneficios pueden tomar distintas formas, y no
necesitan ser estrictamente financieros. De igual forma, mientras tratamos de lograr los términos mas
competitivos, las acciones de Mars nunca deben ser a expensas (ya sea en sentido econdémico o de
cualquier otra forma) de otros con quienes trabajamos.
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Eficiencia. Usamos los recursos completamente, no desperdiciamos nada y solo hacemos lo que
mejor sabemos hacer. ;Como es posible mantener nuestros principios, ofreciendo un valor superior
por el dinero y compartiendo nuestros recursos? Nuestra fortaleza recae en nuestra eficiencia, la
capacidad de organizar todos nuestros activos (fisicos, financieros y humanos) para una maxima
productividad. De esta forma, nuestros productos y servicios se fabrican y entregan con la mas alta
calidad, con el menor costo posible y el consumo mas bajo de recursos; de manera similar, buscamos
administrar todas nuestras operaciones de negocios con los procesos mas eficientes para la toma de
decisiones.

Libertad. Necesitamos libertad para moldear nuestro futuro; necesitamos ganancias para seguir
siendo libres. Mars es una de las corporaciones familiares mas grandes del mundo. Esta propiedad
familiar es una eleccion deliberada. Muchas compariias comenzaron igual que Mars, pero al crecer y
requerir nuevas fuentes de recursos, vendieron acciones o incurrieron en deudas restrictivas para
alimentar su negocio. Para extender su crecimiento, intercambiaron una parte de su libertad.
Nosotros creemos que el crecimiento y la prosperidad pueden lograrse de otra forma”

Figura 2.3. Los cinco principios de Mars

Calidad Reciprocidad
El consumidor es nuestro jefe, la calidad Un beneficio mutuo es un
es nuestratarea, y ofrecer calidad que beneficio compartido; un

justifique el precio es nuestro objetivo beneficio compartido perdurara.

Eficiencia
Nosotros utilizamos los recursosen su
totalidad, no desperdiciamos nada,y
hacemos sélo lo que sabemos hacer

Responsabilidad

Como individuos, nos exigimos
responsabilidad total a nosotros

\ . mejor.
mismos; como asociados,
respaldamos laresponsabilidad de .
otros. Libertad

Necesitamos libertad para
formar nuestro futuro;
necesitamos ganancias para

seguirsiendolibres.

A\

The Five Principles of Mars

Fuente: About Mars, The Five Principles de Mars (s.f., s.p.). Obtenido en Enero del
2015 desde http://www.mars.com/global/about-mars/the-five-principles-of-mars.aspx

2.1.3. Los 6 segmentos de productos en Mars
Mars tiene 6 segmentos de productos la intranet propia menciona lo siguiente:
1. Chocolate: Mars es un lider global en chocolate. 7 de los 20 chocolates mas

vendidos en el mundo.


http://www.mars.com/global/about-mars/the-five-principles-of-mars.aspx
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2. PetCare: Mars ha estado alimentando mascotas desde 1035. Es la empresa de
alimento para mascota lider en el mercado mundial.

3. Food: El segmento de alimentos produce arroz, entradas y salsas y condimentos
bajo el nombre de marcas mundiales reconocidas.

4. Drinks: El segmento de bebidas produce los conocidos FLAVIA y KLIX,
entregando més de un billén de bebidas a més de 35,000 negocios cada afio.

5. Symbioscience: Mars symbioscience desarrolla soluciones innovadoras que
cambian la forma como nos cuidamos a nosotros mismos y al mundo. Incluye;
Mars Veterinary, Mars Botanical y Mars Sustainable Solutions.

6. Gus & Confections: Wringley es un lider reconocido en goma de mascar y

confiteria con mas de 20 marcas alrededor del mundo.

Figura 2.4. Los seis segmentos de Mars a nivel Mundial
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Chocolate Pet Care Drinks Symbioscience

Fuente: Brands (s.f., s.p.). Obtenido en Enero del 2015 desde
http://www.mars.com/global/brands.aspx


http://www.mars.com/global/brands.aspx
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Las marcas mas vendidas

La intranet interna para empleados de Mars describe las marcas mas vendidas de la
siguiente manera:

PEDIGREE: Con mas de setenta afios de experiencia, PEDIGREE® es una linea de
alimento seco, himedo y botanas de excelente calidad que brinda nutricién profesional
para cada etapa de vida de los perros cubriendo su necesidades especificas de acuerdo a
la edad y tamafio. Ademds esta disefiado para cubrir las cuatro necesidades universales
de los perros; cuidado oral, éptima digestion, piel y pelo saludables y sistema inmune
fuerte. La linea de productos de PEDIGREE® esta avalada por el centro Waltham®,
autoridad mundial lider en la investigacion del bienestar y nutricién de los animales de

compafiia.

Figura 2.5.. Producto Pedigree

Fuente: Brands, Petcare, Pedigree (s.f., s.p.). Obtenido en Enero del 2015 desde
http://www.mars.com/global/brands/petcare.aspx


http://www.mars.com/global/brands/petcare.aspx
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WHISKAS®: entiende las necesidades naturales de los gatos y por eso desarrollé un
alimento que combina los nutrientes esenciales para una alimentacion 100% completa y

balanceada, con un sabor irresistible para su paladar.

Figura 2.6. Producto Whiskas.

Fuente: Brands, Petcare, Whiskas (s.f., s.p.). Obtenido en Enero del 2015 desde
http://www.mars.com/global/brands/petcare.aspx

El desarrollo de ROYAL CANIN® comenzo fuera de Francia: en primer lugar, en los

mercados europeos en 1988 y en America del Norte. Hoy en dia, sin dejar de ser fiel a
sus origenes (la sede aun se basa en Aimargues, Francia), ROYAL CANIN® es una
compafiia internacional que se ha convertido en un jugador importante en la nutricion y
la salud canina y felina en el mundo. Desde su fundacion, ROYAL CANIN® ha estado
comprometida con un enfoque de Nutricion-Salud, con el fin de dar las respuestas
nutricionales méas precisas y adecuadas a las necesidades especificas de los perros y
gatos. Estas respuestas se basan en dos fuentes claras y complementarias: Observacién y

Ciencia.


http://www.mars.com/global/brands/petcare.aspx
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Figura 2.7. Producto Royal Canin

Fuente: Brands, Petcare, RoyalCanin (s.f., s.p.). Obtenido en Enero del 2015 desde
http://www.mars.com/global/brands/petcare.aspx

M&M's son pequefios pedazos de chocolate con leche revestidos de azucar, producidos
por Mars Incorporated, populares en muchos paises alrededor del mundo. Los caramelos
fueron hechos originalmente en seis colores: rojo, anaranjado, amarillo, verde, marrén, y
azul. (Los caramelos de cacahuate fueron hechos en los mismos colores). Existen varias
variaciones, pero son dificiles de encontrar: chocolate-menta, dulce de leche, caramelo,
almendra, mantequilla de cacahuate, chocolate blanco (con y sin los cacahuates),

chocolate  con leche  con  arroz inflado, y  chocolate  oscuro.

Fiaura 2.8. Producto M&M’s

b e
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Fuente: Brands, Chocolate, M&M (s.f., s.p.). Obtenido en Enero del 2015 desde
http://www.mars.com/global/brands/chocolate.aspx
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SNICKERS: es una barrita de chocolate elaborada y distribuida por Mars Incorporated.
Tiene un relleno de nougat y mantequilla de mani con una cobertura de caramelo y
cacahuetes troceados, cubierto con chocolate con leche. Estd considerada como la
chocolatina més vendida de todos los tiempos, con una recaudacion anual de 2.000
millones de ddlares.1 Ademas del Snickers tradicional, existen variedades que han
surgido a lo largo de los afios. La primera, Snickers Munch, sale a la venta en 1970 y es
crujiente, y hay otras variedades con cereales, almendras o nueces. Ademas también se
comercializa helado de Snickers. La barra de chocolate mas vendida del mundo es ya
hoy en dia una marca legendaria. Una deliciosa formula a base de cacahuates, caramelo,

nougat, y con una cubierta de chocolate con leche.

Figura 2.9. Producto snickers

Fuente: Brands, Chocolate, Snickers (s.f., s.p.). Obtenido en Enero del 2015 desde
http://www.mars.com/global/brands/chocolate.aspx

La barra MILKY WAY® fue la primera barra de chocolate y dulce de Mars, Inc., creada
en 1923 en la cocina de Forrest Mars Sr. para captar el popular sabor de la leche
malteada en una barra de chocolate y dulce. Ahora con una variedad de productos de
marca, nos recuerda a todos que la barra MILKY WAY® tiene chocolate, caramelo,

nougat y calidez en cada barra.
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Figura 2.10. Producto MilkyWay

Fuente: Brands, Chocolate, MilkyWay (s.f., s.p.). Obtenido en Enero del 2015 desde
http://www.mars.com/global/brands/chocolate.aspx

La goma de mascar Orbit es fabricada por Wrigley, la cual es propiedad de Mars Inc. La
marca Orbit se vende alrededor del mundo y la venta total global del 2009 fue de US$
348,4 millones. La goma de mascar Orbit se remonta a 1944 cuando fue creada por
Wrigley para reemplazar otras marcas, las cuales eran enviadas al extranjero a los
soldados de la Segunda Guerra Mundial. Se reintrodujo en Europa en 1976 y luego a los
Estados Unidos en el 2001. Dentro de la marca Orbit existen diferentes sabores y
variedades como la goma de mascar blanqueadora llamada Orbit White. La Asociacion
Dental Americana (American Dental Association) ha respaldado la goma de mascar
Orbit con descubrimientos que indican que masticarla reduce la placa y fortalece los

dientes.

Figura 2.11. Producto Orbit

Aocke ¢ protegersy 40 by 2vin* ”

Fuente: Brands, Wringley, Orbit (s.f., s.p.). Obtenido en Enero del 2015 desde
http://www.mars.com/global/brands/wrigley.aspx
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2.1.4. Donde opera Mars

Mars opera con mas de 120 unidades en el mundo, cuenta con 241 oficinas y 145
fabricas en 72 paises. Emplea a mas de 68,000 asociados. En todo el mundo en 2009
Mars Inc. tiene marcas de Percare (alimento para mascota) 99, chocolate 87, goma de

mascar y dulces 95, alimentos 32 y bebidas 4

Figura 2.12. Mapa de ubicacion de Mars a nivel mundial.

Kalaallit
Nunaat Mapa | S3
(Greenland)
Suomi A
(Finland) (
Sverige.
iland v
{iceland) (Seden) Poccns
or (Russia)
(vaa.] e 80 A ®
Unit G @ @ ° o®0 ®
Canada Kigy o% ° “ S
) @
{9) ’ yea‘m 2 KasakcTan
{Ukraine]
] < : (Kazakhstan) Mowanyac
) Go_ 0 s Og® {Mongolie)
. B & S @ Ce, o ST,
rth ‘ Unigd Staf North o ° (T\:ﬂ‘]) hE yemiz 2%
pific ' © e “ Colas| (China) {South' @ O
(-] Atlantic (<] 3) e { orea)
ean (-] ] ~ saball - (|| (Afghanista e o
e Ocean sl = (Irag)’ iran) 2 o Lusly
Mex&: (Algeria) :L\:Ey—a'l !E;ﬁ‘(‘) _\,E?:JTJ ro) (Pakistan)
n.w O abie) India dszmalng
= ! i ol (<} {Thailand)
(=} Mali | Niger || . 9ls
Tehad (Sudan) (] @ °
% o (o
I Nigeria{Chad) TR
Venezuela @0 {Ethiopia)
Colombia ~
- : . DR Congo K@ya
1
Brasil 9 (=] Tanzania @ ndoneBia Gapus
u (Brazil)
) Angola
Bolivia
® " engge | (dsgeicen Indien
3 5 W, Mada 3 5
South e South Gotswegs EEed Ocean Australia
Pacific Atlantic L]
o Términos.
s == ==

Fuente: About Mars, Where we operate (s.f., s.p.). Obtenido en Enero del 2015 desde
http://www.mars.com/global/about-mars/where-we-operate.aspx

Comunidad y sustentabilidad

Comunidad del cacao: Mars trabaja asegurando la sustentabilidad en la cadena de
suministro del cacao, colaborando con algunas de las universidades y centros de
investigacion alrededor del mundo, para impulsar la investigacion sobre el cacao. Su
labor social en este rubra va mas alla haciendo la diferencia con los agricultores de cacao

y sus familias alrededor del mundo.


http://www.mars.com/global/about-mars/where-we-operate.aspx
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Comunidad y sustentabilidad: La fundacion Wringley ha distribuido mas de
$40MM a organizaciones sin fines de lucro en el mundo desde que fue fundada en 1987.
Basicamente se enfoca en la juventud y temas ambientales a través de 2 destacadas
instituciones: La Fundacion Internacional de la Juventud (IYF) y la institucion
internacional de la Conservacion.

Mitz: Mars lidera éste proyecto de sustentabilidad que busca generar empleo y
apoyar a la educacion al desarrollo equitativo de la sociedad y al cuidado del medio
ambiente.

Programa go Green: Es un programa global que busca promover la adopcion de
practicas ecologicas reusar-reducir-reciclar asi como formas mas eficientes de operar y
trabajar.

Duefio responsable y addptame: Duefio responsable es una iniciativa enfocada a
promover una cultura de tenencia responsable de mascotas y la integracién armonica
entre el duefio y su mascota.

Programa voluntarios Wringley: Este comité estd constituido por Asociados
nuestros y se encarga de recaudar fondos para hacer donativos a comunidades
necesitadas asi como de llegar a los lugares donde hay gente de buy bajos recursos y/o

afectadas por catastrofes.
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Figura 2.13. Sustentabilidad en Mars
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Fuente: About Mars, People, Planet and Performance, Susteinable in a Generation (s.f.,
s.p.). Obtenido en Enero del 2015 desde http://www.mars.com/global/about-mars/mars-
pia/our-operations/sustainable-in-a-generation.aspx

2.1.6. Mars México

Mars México es un lugar Unico para trabajar gracias a una cultura organizacional abierta
y transparente, sumamente eficiente y horizontal que fomenta la iniciativa individual en
un ambiente de libertad. La compafiia se encuentra entre las empresas que mejores
planes de compensacion ofrece a sus asociados en México y en todo el mundo. Asi
mismo esta rankeada dentro de las 20 mejores empresas para trabajar segun el Great
Place to Work Institute y Top Companies.

En Meéxico, Mars inicio operaciones en 1989. Su primera planta productiva se
establecié en el municipio de EI Marqués, Querétaro en 1995, siendo una de las mas

grandes y eficientes en el mundo con produccién de alimento seco para mascotas. En


http://www.mars.com/global/about-mars/mars-pia/our-operations/sustainable-in-a-generation.aspx
http://www.mars.com/global/about-mars/mars-pia/our-operations/sustainable-in-a-generation.aspx
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2001 adquirié las operaciones en Monterrey de LUCAS, lo que permitié expandir su
portafolio de productos en la categoria de dulces enchilados. También cuenta con
operaciones en Potcitlan Jalisco, y en Montemorelos, Nuevo Leo6n, donde se produce
alimento seco y humedo para mascotas y chocolates respectivamente. En 2008 Mars
Incorporated adquiri6 a Wm. Wringley Jr. Company, empresa lider en el segmento de
goma de mascar. Un dato relevante en Mars México es que ha exportado talento a Rusia,
Colombia, Argentina, Puerto Rico, China, Alemania, EUA, Chile y Francia. Informacion

obtenida de la red interna de Mars.

Figura 2.14. Mars en México
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*Mars inicié operaciones en México en 1991.

*Su primera planta la establecié en El Marqués,
Querétaroen 1995.

*En el 2001 la empresa adquirié las operaciones

de Lucas en Monterrey.

*Ventas anuales de méas de $800 millones de
délares.

*Mas de 2 mil Asociados.

Fuente: Marcas, Petcare (s.f., s.p.). Obtenido en Enero del 2015 desde
http://www.mars.com/mexico/es/brands/petcare.aspx

Areas en Mars México

La siguiente informacidn es obtenida de la red interna de Mars.


http://www.mars.com/mexico/es/brands/petcare.aspx
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Franquicia: Encargado del manejo, cuidado y desarrollo de marcas. Desarrolla
objetivos, estrategias y planes para todas las marcas. Innovacién de producto, campafias
de publicidad.

Ventas: Es el area encargada de crear nuevas rutas al mercado y a la construccién de
nuevos accesos a consumidores, asi como alcanzar la excelencia en la disponibilidad de
nuestras marcas. Crear inversion hacia nuestros clientes de forma rentable y
participativa, y hacer posible el lanzamiento y sostenimiento de nuevos productos
logrando excelencia en la ejecucion. Esta dividida por canal moderno (Wal-Mart,
Soriana, Costo, Oxxo, etc. etc.) y canal tradicional (grupos mayoristas).

Comercial: Proporciona a la planta el abastecimiento continuo del material de
empaque, en el menor tiempo requerido y al costo mas bajo a través de: innovacion,
realizando sinergia con afiliadas, desarrollando nuevos proveedores y siempre en
busqueda de estructuras alternas de empaque.

Servicios y Finanzas: Guia la sustentabilidad de un ambiente y cultura de
gobernance de clase mundial, para apoyar el desarrollo del negocio cubriendo
requerimientos de controles, legal, impuestos y cuentas internas. Siendo el controlador
clave que interactia con PWC (Corporate Audim Firm). Se asegura de contar con planes
suficientes y eficientes para alcanzar nuestras metas y entregar al mercado acordado y a
los objetivos de categoria financiera.

IS (Information Services): Es una divisidbn de Mars Inc. dedicado a liderar y
administrar los servicios relacionados con sistemas de informacion. Cuenta con centros

de servicio alrededor del mundo y presencia local en cada unidad de Mars Inc.
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P&O: Es el area que define, disefia, coordina y asegura la congruencia e
integracion del personal a la operacion. Disefia e implanta los procesos de retencion de
talento: reclutamiento, seleccion, induccion, planes de carrera, planes de sucesion,
entrenamiento, PDP’s, Gallup, evaluaciones 360°, make the difference, reconocimiento
y comunicacion.

R&D: Area técnica responsable de entregar y mantener los beneficios al consumidor

a través de productos manufacturables, seguros y eficientes financieramente.

Manufactura: Elabora alimentos de la mas alta calidad para mascotas. Esta conformado
por las siguiente areas; recibo, materia prima, digesto, mezclas, extrusion, secadores,

sistema de bandas, empaque, embarques directos, buffer.

2.2. Equipos de alto desempefio 0 equipos autonomos

2.2.1. Definiciones

Grupo Kaizen, S.A. (2009) en el articulo equipos autodirigidos hace una descripcion de
los EAD, (Equipos de Alto Desempefio) que también son conocidos como Células
Autodirigidas, Gltimamente se les ha dado el nombre Equipos de Alto Desempefio, e
inclusive de Insectos Sociales. Los Equipos Autodirigidos son una forma sofisticada de
participacion de los empleados, basados en la filosofia del empowerment, que busca
trasladar las decisiones al mas bajo nivel posible de la organizacion, con el propésito de
que el personal operativo tome las decisiones que son relevantes para su propio trabajo y
ademas tienen un amplio rango de responsabilidades

Pares (2008) define al equipo de alto desempefio como un grupo de personas

quienes estan relacionadas a través de actividades interdependientes, que su interaccion
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impacta en los demas miembros y, por lo tanto, se ven a si mismos como una sola
unidad. Y para Escat (2009) es aquel que ha alcanzado los objetivos propuestos de una
manera excelente en términos de eficacia y de eficiencia

Guizar (2013) menciona que los equipos autodirigidos ademas de analizar y
proponer soluciones a los problemas tienen autoadministracion permanente, por lo cual
conviene que no estén integrados por mas de 15 miembros para facilitar su clara y
abierta comunicacién, son autonomos, se involucran y comprometen totalmente con la
alta direccion para logra un producto u ofrecer un servicio con calidad, se orientan
claramente hacia la obtencién de un fin comun y sus integrantes adoptan e intercambian
papales y funciones con flexibilidad y disponen de habilidad para manejar su proceso
socioafectivo en un clima de respeto, lealtad y confianza.

Hernandez (2008), define un equipo de trabajo de alto desempefio, como un grupo
que comparten conocimientos, habilidades y experiencias complementarias y que,
comprometidos con un propdsito comin, se establecen metas realistas, retadoras y una
manera eficiente y compartida de alcanzarlas, asegurando resultados oportunos,
previsibles y de calidad, por los cuales los miembros se hacen mutuamente responsables.

Holpp (2004) define a un equipo de alto desempefio como un grupo de empleados
con empowerment que gozan de capacidad para tomar ciertas decisiones sobre su
trabajo, operando a veces con poca supervision y gozando de autoridad para realiza
tareas que tradicionalmente estaban en manos del supervisor.

Por otro lado Trejo (2009) menciona que los equipos de alto desempefio consisten

en equipos que se organizan para trabajar y entregar resultados excepcionales dada la
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suma de sus fortalezas y la misma organizacion interna y no necesariamente trabajan
mas, ni son mas inteligentes que los demas.

Ademaés Palomo (2010) define a un equipo de alto desempefio o de alto rendimiento
como un conjunto de personas que poseen talento y competencias complementarias y
que trabajan para conseguir un objetivo comin mostrando un alto nivel de compromiso.
Interaccionan entre si aceptando ciertas normas y compartiendo emociones, participando
de un sentimiento comun llamado espiritu de equipo y alcanzando un alto desempefio y
excelentes resultados.

De una manera muy semejante a lo mencionado, Alles (2012) menciona que los
equipos autodirigidos o EAD son grupos de trabajo a los que se concede un alto grado
de autonomia en la toma de decisiones y en los que se espera que controlen su
comportamiento y resultados, es decir son grupos con autoridad y entrenamiento

especial que cuentan con competencias para asumir responsabilidades de nivel superior.

Figura 2.15. Miembros de un equipo autodirigido

Miembro
del equi

Fuente: Alles (2012, p.162)
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Borrel (2008), define a Equipos de Alto Rendimiento (EAR) como aquellos que son
capaces de optimizar los recursos de los que dispone (materiales y humanos), para
producir bienes y servicios por encima de la media, estos equipos pasan por etapas de
productividad altas y bajas dependiendo de multiples factores y pardmetros que miden
la productividad del equipo.

De manera muy semejante a los autores mencionados, Chiavenato (2009) menciona
que un equipo autodirigidos estd compuesto por personas altamente preparadas para
desempefiar un conjunto de tareas interdependientes dentro de una unidad natural de
trabajo y los miembros usan el consenso en la toma de decisiones, para resolver
problemas, para desempefiar el trabajo y para lidiar con los clientes internos o externos.

Howkins (2012) sefiala que es una reducida cantidad de personas con destrezas
complementarias y comprometidas con un proposito comdn, con una serie de objetivos
de rendimiento y con un enfoque del que todas se sientan mutuamente responsables, la
cuales deben incluirse formas de reunirse y comunicarse eficazmente que levanten la
moral y mejoren el alineamiento, tener una comunicacion efectiva con todos los grupos
de interés clave y métodos para que las personas y el equipo aprendan y desarrollen de
forma continuada.

Y para concluir Robbins (2013) menciona que los equipos de trabajo autodirigidos
son grupos de empleados (por lo general de 10 a 15 integrantes) que llevan a cabo tareas
muy relacionadas o interdependientes, y que asumen muchas de las responsabilidades de
sus supervisores. Por lo general, las tareas incluyen planear y programar el trabajo,
asignar las tareas a los miembros, tomar decisiones operativas, enfrentar los problemas,

y trabajar con proveedores y clientes. Ellos mismos pueden seleccionar a sus miembros
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y autoevaluarse. Los puestos de supervision ven reducida su importancia y en ocasiones
hasta se descartan.

2.2.2. Caracteristicas y consideraciones

Hernandez (2013) sefiala que los ejecutivos de las organizaciones autorizan y legitiman
los equipos de alto desempeiio a fin de propiciar la creatividad, facilitar el
aprovechamiento de diversos recursos intelectuales e inspirar la resolucion de problemas
y debido a la reduccion del tamafio de las empresas y la reingenieria, han producido una
disminuciéon en el nimero de gerentes y niveles administrativos, los ejecutivos han
optado por brindar a los trabajadores mayor autonomia y control de su trabajo, lo cual ha
aumentado la satisfaccion laboral y en consecuencia, los empleados han adquirido
mayor responsabilidad en sus trabajos, por lo que estas condiciones han dado paso a los
equipos autodirigidos.

Trejo (2009) sefiala que tipicamente, un equipo de alto desempefio se forma por una
razon especifica, y los miembros a menudo son considerados como los mejores, estos
abordan cuestiones complejas que tienen el potencial de producir un impacto positivo
significativo en la organizacion. Uno de los principales retos para México, es la
formacidn de equipos de alto desempefio. Para construirlos de debe crear un ambiente de
confianza, liderazgo, buena comunicacion, un claro entendimiento del objetivo a lograr
y la participacion de cada miembro y procurar aprovechar al maximo sus fortalezas.

Palomo (2009) considera que deben existir 3 requisitos basicos para la creacion de
EAD, primero que perciban que tienen un objetivo operativo comdn, pero ademas
concreto y alcanzable, segundo que se identifican explicitamente como miembros del

equipo y se perciben como una unidad diferenciada de las demas, la pertenencia es
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publica y conocida por todos y tercero se desarrollan normas formales de
comportamiento que regulen las relaciones y que estén enfocadas en garantizar la
consecucién de los objetivos y en garantizar la satisfaccion y motivacion de las
personas.

Hunsaker (2010), menciona 5 aspectos a tomar en cuenta para mejorar la eficiencia
de los equipos, es decir, para la adopcion de EAD, siendo estos: 1. Crear vinculos de
confianza; es respeto y la comprension mutua son requisitos imprescindibles para la
solucion conjunta de problemas. 2. Definir el problema; es decir conocer la situacion
actual, es decir cuales son los objetivos, se fundamenta en la capacidad de reunir
informacion y de compartirla de forma eficaz- 3. Desarrollar nuevos planes de accion; si
los empleados tienen la oportunidad de descubrir la solucién por ellos mismos tendra
mucho mas sentido y valor personal. 4. Compromiso e implementacion; es mejor si los
empleados pueden tener un papel importante en la definicidn de metas y objetivos y en
el disefio de un plan de trabajo que optimice los resultados deseados, 5. El subordinado
se compromete con el plan Seguimiento; El supervisor se compromete con el empleado,
tiene que reaccionar ante las situaciones.

Para Guizar (2013) menciona algunos pardmetros o consideraciones para saber si el
equipo estd preparado para convertirse en un EAD, como si: el gerente desea que el
equipa asuma mas responsabilidades, el equipo comparte metas comunes, esta dispuesto
a aprender nuevas habilidades, trabaja bien como grupo, simpatiza entre si, la
comunicacion es eficaz, es capaz de comunicarse con personas ajenas al equipo de
trabajo, se expresa en forma correcta sus expectativas, su organizacion es creativa, no

teme al trabajo duro, cree que es importante fijar metas, posee determinacion, esta
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dispuesto a negociar, ayudan desinteresadamente, se solucionan los problemas, esta
dispuesto a hacer més de lo que le toca, puede resolver cuando la conducta se vuelve

desorganizada y el gerente de nivel superior apoya y auxilia el trabajo del equipo.

Blanchard (2008) comenta que lo primero que ha de tener un equipo de alto
rendimiento es un objetivo claro. Una vez la meta es clara, se han identificado siete
caracteristicas esenciales siguientes: 1.-Propdsito y valores, es decir, un equipo de alto
rendimiento tiene una vision y mision bien definidos, esto hace que el equipo conozca la
direccion que le da a su esfuerzo, y todos se dirigen al unisono. 2.-Empoderamiento; un
equipo de alto rendimiento lo forman personas empoderadas, que confian en si mismas y
en sus capacidades, que sienten que tienen autonomia, que comparten la informacion
entre ellos sin temor, que funcionan de manera horizontal dejando que, en cada
momento del proyecto, lidere la persona que tenga la mejor capacidad para hacerlo. 3.
Relaciones y comunicacion, la cual fluye libremente, se escucha méas que se habla y se
comparte pensamientos y tambien emociones. No es que los miembros tengan que ser
amigos pero son verdaderos compafieros, se apoyan entre si, Se conocen y se respetan.
Se valora la diferencia como fuente de creatividad y como generadora de nuevas
opciones. 4. Flexibilidad; se intercambien los papeles, se respetan las opiniones. Son
personas con un mapa mental amplio y flexible, que les permite cambiar de roles cuando
es necesario e incorporar la vision de los otros sin sentirse por ello atacados en su ego. 5.
Optima productividad; Son personas que estan inmersas en un proceso de mejora
continua, que cumplen fechas y objetivos y que no se conforman con hacer lo justo. 6.
Reconocimiento y aprecio; El feedback es esencial para que un equipo de alto

rendimiento funcione. Este feedback ha de venir tanto de los propios compafieros, del
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lider o directivo, como de la organizacion en si misma.7. Moral cuando se dan los seis
puntos anteriores, la moral del equipo sube de manera natural. Las personas se sienten
motivadas y alentadas en su quehacer cotidiano. Cada miembro siente que forma parte
de algo mas alla de si mismo, pero a la vez que su papel es un engranaje clave para que

esa maquinaria funcione.

Figura 2.16. Requisitos de un equipo de alto desempefio
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Blanchard (2008)

Sin embargo para Borrel (2008) existen tres pasos basicos de la motivacion en un
equipo de alto desempefio; 1.-Lograr que las personas dejen de pelearse: su paso mas
importante es limar asperezas con los demés miembros, éstas son fruto de la atencion
organizativa a la que estd sometido el equipo. 2.-Un lugar para cada persona: esto es

lograr un puesto en el equipo para cada uno de los integrantes, dotado de relevancia
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especial. Una persona apreciada es una persona decidida a cooperar. En un equipo donde
cada miembro puede ser reconocido Yy respetado la autoestima aumenta muchas veces la
cooperacion que proporcione este individuo puede o no ser remunerada simple y
sencillamente con que se le dé una responsabilidad concreta puede aumentar el grado de
satisfaccion y pertenencia dentro del grupo. 3.-Discriminacién positiva: el tercer paso es
tener una politica de incentivos discriminantes, no existiran incentivos cuando el premio
se lo lleva por igual la persona trabajadora o la persona perezosa. Los incentivos pueden
ser creados por el lider de equipo, aun cuando no los proporcione la empresa estos
incentivos tienen que ver con el estatus y la gratificacion que pueda tener cada uno de
los miembros del equipo.

Para Howkings (2012) la creacién de un equipo efectivo de alto desempefio tiene 10
caracteristicas: un reducido numero de personas, que se tengan destrezas
complementarias entre los individuos, que estén comprometidos, que exista un objetivo
en comun, que exista un conjunto de metas de rendimiento (medibles, especificos y
viables), con un enfoque compartido (es decir, acordar la forma de trabajar), asegurarse
que la responsabilidad del equipo no recaiga exclusivamente en el lider sino que sea
reciproco, la existencia de reunion periodicas para que exista una comunicacion clara,

interconexion y aprendizaje y desarrollo continuo.
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Figura 2.17. Diez caracteristicas de un equipo de alto desempefio.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Howkings (2012)

Algunas recomendaciones comenta Holpp (2004) es que vaya despacio, si quiere
contar con un equipo de trabajo, muchas veces las buenas intenciones no son suficientes.
Necesita saber en qué punto se encuentra ahora y hasta dénde quiere llegar. A
continuacion tiene que implicar a sus empleados en la planificacion de los pasos que
tiene que dar. Por altimo, tiene que prever los problemas y prepararse para ellos.

McShane (2012) menciona que las caracteristicas de los equipos autodirigidos se
fundamentan en cinco elementos; en primer lugar los EAD estan a cargo de una parte del
trabajo, pudiendo ser una pieza de un producto o un servicio, en segundo lugar los

equipos, y no los supervisores, se encarga de asignar las tareas que sus integrantes deben
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realizar, el EAD planea, organiza y controla sus actividades con muy poca o nulo apoyo
del supervisor, en tercer lugar, controlan sus insumos, el flujo del proceso y sus
resultados, en cuarto lugar poseen la responsabilidad de corregir problemas y por ultimo

los EAD deben recibir retroalimentacién sobre su desempefio, asi como su recompensa.

Figura 2.18. Cinco elementos de los equipos de alto desempefio

* Tarea del equipo (meta)

e Asignar tareas a sus integrantes

e Controlar el proceso (entradas, flujo y salidas). Autoridad para
tomar decisiones.

e Responsables de corregir problemas

¢ Reciben retroalimentacion y recompensas por su desempefio

Fuente: Elaboracion propia a partir de McShane (2012)

Robbins (2013) resume en un modelo relativamente focalizado las caracteristicas de
un equipo eficaz, siendo 3 los componentes clave. La primera el contexto que se
compone de: Recursos, cada equipo depende directamente del apoyo externo al grupo, el
liderazgo y estructura, el equipo no funciona si no estan de acuerdo con la division de
las actividades y de la coordinacion de los equipos, los lideres necesitan dar facultades
de decision a su equipos al delegar en ellos las responsabilidades, clima de confianza,

los miembros confian unos en otros y también en sus lideres y evaluacién de desempefio
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y sistemas de recompensas, que ayuda a que el equipo se responsabilice. La segunda se
relaciona con la composicién del equipo que se compone de: habilidades de los
miembros, depende del conocimiento aptitudes y destrezas, personalidad de los
miembros, entre mas meticulosos es mejor, asignacion de roles, se seleccionan los roles
en base a las aptitudes, fortalezas y preferencias, diversidad de los miembros, tiene
ventajas pero la desventaja de poder crear conflictos, tamafio de los equipos, el tamafio
recomendado es de 5 a 9 integrantes, preferencias de los miembros, se deben tomar en
cuenta sus preferencias principalmente sobre el interese de trabajar en equipo.

Figura 2.19. Roles fundamentales en los equipos

e
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Robbins (2013)
En donde: Integrador; coordina y vincula, creador; Inicia las ideas creativas,

promotor; apoya las ideas una vez iniciadas, evaluador; ofrece andlisis reveladores de
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las opciones, organizador; proporciona estructura, productor; da direccion y
seguimiento, controlador; examina los detalles y hace cumplir las reglas, salvaguarda;
libra las batallas externas, asesor; estimula la busqueda de més informacion.

Y tercer concepto de Robbins (2013) los procesos que se compone de: proposito
y plan comunes, primero analizan los equipos eficaces su misidn, crean metas para
lograr esa mision y desarrollan estrategias para alcanzar las metas, metas_especificas,
mantiene al equipo enfocado en la obtencién de resultados, eficacia de los equipos,
tienen confianza en si mismos y creen que pueden tener éxito, modelos mentales los
miembros tienen representaciones mentales organizadas de los elementos
fundamentales, niveles de conflicto, resuelven los conflictos analizando de manera
explicita los problemas no se toma de manera personal y pereza social, los miembros
deben saber claramente cuales son sus responsabilidades como individuos y cuales son
las responsabilidades que comparten como equipo. En la siguiente figura se muestra un

resumen de lo mencionado por el modelo de Robbins (2013):
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Figura 2.20. Modelo focalizando las caracteristicas de un equipo eficaz
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Robbins (2012)

Por la importancia que tiene un clasico en referente a los equipos es Katzenbach
(1996), cabe destacar algunos conceptos y consideraciones de los cuales se han basado
muchos autores actuales, ya que su investigacion ha sido fundamental para las siguientes
generaciones. De tal manera menciona los principios basicos de un equipo basado en un
triangulo, (Destrezas/Habilidades; Responsabilidad; Compromiso) de tal manera
tenemos que, los Vértices del triangulo indican lo que producen los equipos: los lados y
el centro describen los elementos de la disciplina necesarios para que aquello ocurra.
Estos principios encuentran su base en la necesidad de dar respuesta a la resistencia
natural existente para moverse por encima de los papeles individuales y de la

responsabilidad.



Implementacién de un equipo de alto desempefio en una linea de produccion...

Figura 2.21. Principios basicos de un equipo
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Fuente: Katzenbach (1996, p.2)

2.2.3. Consideraciones para crear un equipo de alto desempefio

Madrigal (2009) menciona que el manejo de una organizacion requiere ser Mas

36

profesional para poder responder a la competencia del mercado global, lo que puede

lograrse rompiendo los esquemas de trabajo autoritarios que han predominado y

sustituirlos por equipo de trabajo autodirigidos en todas las tareas de la organizacion.

Para lograrlo es necesario un proceso de cambios en las actitudes y modos de trabajar

tanto de los directivos como de los empleados, que se caracterice por brindar mayor

autonomia en el desarrollo de las actividades, con méas responsabilidad y poder para

influir en los resultados y por estar aunado a un compromiso en pro de la mejora den el

desempefio laboral.
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Holpp (2004) muestra el continuo desarrollo del equipo, desde uno tradicional a uno
autodirigidos, siento este: 1. El lider es responsable de las operaciones diarias y toma la
mayor parte de las decisiones que efectla el equipo. 2. El lider es responsable de la
produccion y la calidad del equipo pero el equipo maneja por si mismo todas las tareas
propias del trabajo regular. 3. El equipo es responsable tanto de la produccién diaria
como de organizar y planificar el trabajo. 4. El equipo no sélo organiza su propio
trabajo, sino que es responsable del comportamiento y la productividad de sus propios
miembros. 5. El equipo se ocupa de todas sus propias tareas laborales junto con muchas
funciones administrativas y de recursos humanos. 6. El equipo estd totalmente auto-
gestionado, manejando su propio presupuesto, asignaciones laborales y algunas

funciones personales.

Figura 2.22. Desarrollo de un equipo autodirigido
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Holpp (2004)
Clocke y Goldmith (2007) presentan algunas preguntas que se deben tomar en
cuenta para construir equipos con éxito; 1 ¢Quiénes somos?, la identificacién del equipo,

2 ¢Por qué estamos aqui?, la mision del equipo, 3 ¢Hacia dénde nos dirigimos?, creacion
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de una vision del futuro, 4 ;Qué necesidades debemos satisfacer?, escalamiento de
objetivos, 5 ¢Cuales son los caminos?, aceptacion del desafio, 6 ¢Como podemos
hacerlo?, identificacion de la estrategia, 7 (Qué debemos hacer y cémo hacerlo?,
creacion de un plan de accion, 8 ;Como seguir aprendiendo? Retroalimentacién para la
correccion, 9 ;Como y por qué se hizo lo que se hizo?, evaluacion del proceso y 10

¢Cual es el siguiente?, celebracion y la renovacion.



Implementacion de un equipo de alto desempefio en una linea de produccién... 39

Figura 2.23. Construccion de un equipo de alto desempefio
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Clocke (2007)

Katzenbach (1996) menciona como clasifican los grupos de acuerdo a su modo de
funcionamiento y madurez dentro de una de las cinco posiciones siguientes: a) Pseudo-
equipo: este tipo de grupo puede definir un trabajo a hacer, pero no se preocupa con el
desempefio colectivo, ni intenta conseguirlo. Las interacciones de los miembros inhiben
el desempefio individual, sin producir ningin gano colectivo apreciable; b) Grupo de
trabajo: los miembros de ese grupo no ven ninguna razén para transformarse en un

equipo, pueden compartir informaciones entre si, pero las responsabilidades, los
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objetivos, por ejemplo, pertenecen a cada individuo; ¢) Equipo potencial: este grupo
quiere producir un trabajo conjunto, sin embargo, los miembros necesitan de
esclarecimientos y orientaciones sobre su finalidad y objetivos; d) Equipo real el cual
se compone de pocas personas, pero con habilidades complementarias y comprometidas
unas con las otras a través de misién y objetivos comunes, los miembros pasan a confiar
unos en los otros; e) Equipo de alta performance: el cual atiende a todas las condiciones
de equipo real y tiene un comportamiento profundo entre sus miembros con instinto de

crecimiento personal de cada uno.

Figura 2.24. La curva de desempefio en equipo
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Fuente: El intercambio de conocimientos tacticos para mejorar de calidad (s.p, 12-11-
2013). Obtenido en enero del 2015 desde
http://www.revistaespacios.com/al3v34n11/13341118.html

Para llegar a ser un equipo de alto desempefio Katzenbach (1996) considera,;
establecer la urgencia y direccion, conociendo cudles son las expectativas y metas,

seleccionar a los miembros basandose en las capacidades y el potencial de capacidad y


http://www.revistaespacios.com/a13v34n11/13341118.html
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no en las personalidades, buscando el equilibrio, prestar especial atencion a las primeras
reuniones y acciones, ya que es aqui donde las personas estan alerta de las sefiales que
dan los demas (sobre todo el lider), de confirmar, suspender o disipar las inquietudes que
van surgiendo. Pueden ayudar a ello las reuniones fuera del lugar de trabajo ya que
facilitan el estar méas relajado, tener menos interrupciones y romper con la rutina,
establecer reglas claras de comportamiento (apertura, compromiso, confianza) que les
ayuden a conseguir sus propdsitos y metas de rendimiento, establecer y dimensionar
unas pocas y urgentes tareas y metas orientadas al rendimiento, desafiar al grupo
regularmente con informacién y hechos frescos, invertir el mayor tiempo posible juntos,
sobre todo al principio. Explotar el poder de retroalimentacion positiva, el
reconocimiento y la recompensa, animando a las personas sobre todo a mejorar sus
puntos mas débiles.

En base a diez autores mencionados y las caracteristicas establecidas sobre equipos
de alto desempefio se desarrolla un cuadro comparativo, mostrando las cualidades
mencionadas para poder analizar de mejor manera las coincidencias escritas. De esta
manera tenemos que las coincidencias en mas de 5 autores son las siguientes
caracteristicas: tener un objetivo comdn, confianza en el equipo e integrantes, muy
buena comunicacion, destrezas complementarias y uso de fortalezas, compromiso e

identidad, tener incentivos y recompensas, tener roles especificos y/o responsabilidades.
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Tabla 2.1

Caracteristicas de Equipos de Alto Desempefio y relacion con autores.

£ &
& 4 é
No. Carateristicas [ Autor @"’? \a‘(p 3\@' ¢6@ =
A e S (& 37 ?
< ?

1 Objetivo en comun X hA
2 Confianza en el equipo e integrantes X ¥ X X X
3 Liderazgo X
4  Muy buena comunicacion X X X X

Destresas complementarias, fortalezasy
nuevas habilidades

Mormas y reglas especificas X
Planes de accion propios X X
Compromiso, identidad y participacion de los
) ) X X X A X
miembras
9 Valoresy proposito
10 Empoderamiento o empowerment X X X

11 Tener, incentivos y recompensas
12 Tener roles especificos y/o responsabilidades X X X X X EA
13 Reducido numero de personas

Tener retroalimentacidn y evaluacidn de

14 " ) X X b3
desempeno del equipo

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores mencionados
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2.2.3. Beneficios, inconvenientes y algunos casos

Guizar (2013) menciona algunos beneficios sobre los equipos de alto desempefio como:
contar con personal altamente comprometido en la empresa, responder con mayor eficacia a
las expectativas financieras de los inversionistas, el lider, como profesional en la
administracion, cumple la mision de propiciar el desarrollo de sus colaboradores,
incrementa la productividad, facilita la obtencion de resultados deseados y el lider se asume
como enlace entre la direccion y el EAD, y finalmente se convierten en agentes de cambio
organizacional.

Grupo Kaizen, S.A. en el articulo equipos autodirigidos (2009) uno de los principales
beneficios que se obtienen con los EAD se da en términos de una mejora en la
productividad, la calidad, la reduccion de conflictos y la rotaciobn de empleados.
Adicionalmente la satisfaccion de los empleados es considerablemente mas alta en las
organizaciones que tienen EAD que en empresas que utilizan la administracion tradicional.
Una de las grandes ventajas es que las personas ademas de estar bien entrenadas, reciben
entrenamiento cruzado, lo que los hace mucho mas flexibles porque diferente gente puede
hacer diferentes cosas, sin que se vea al personal como especialistas.

Arroyo (2012) menciona algunas caracteristicas importantes de los grupos de alto
desempefio 0 un lugar de trabajo con empowerment siendo estas: mejorar constantemente la
calidad de trabajo, amplia las habilidades y tareas que se utilizan en un puesto, promueve
la innovacion y creatividad, tienen mas control sobre las decisiones acerca del trabajo,
ejecutan tareas enteras en vez de llevar a cabo Unicamente parte de ellas, satisfacen al

cliente y tienen orientacion al mercado. Una caracteristica fundamental de estos equipos es



Implementacién de un equipo de alto desempefio en una linea de produccién... 44

que el jefe asume un rol de menor relevancia, y, pudiera a llegar a no existir ese rol, a
medida que los miembros del equipo adquieren nuevas capacidades Alles (2012)

Para Borrell (2008) el papel que juega el directivo en los equipos de alto desempefio
supone que este dedique tiempo a otras actividades como pasar méas tiempo planificando el
trabajo, prever nuevos materiales, solucionar los problemas que impiden el desarrollo del
trabajo en equipo, pasar mas tiempo ensefiando y aconsejando los miembros del equipo,
interactuar mas con clientes, hacer cursos de capacitacion y aprender nuevas habilidades.
Una vez indicado el papel que tendra el directivo, podemos observar en cuanto los
trabajadores una serie de beneficios que son: 1 utilizacion de todas las ideas y motivacion
de los miembros del equipo, 2 optimizacion del tiempo de trabajo y 3 mejoran la
productividad asi como la satisfaccion de su equipos.

Para Howkings (2012) la creacion de EAD tiene una ventaja competitiva a traves del
trabajo en equipo y la sinergia, mas que las finanzas, la estrategia y la tecnologia. Sin
embargo como él mismo hace referencia no significa que esto sea lo mas importante y que
con esto se resuelvan todos los problemas, pero si es de mucha importancia. Debemos
tomar en cuanta primeramente si se requiere un equipo de alto desempefio, y si la compafia
estd comprometida con la inversion que €l requiere. Para analizar estos aspectos Howkings
hace algunas preguntas reflexivas acerca de la naturaleza de la interdependencia del equipo
de alto desempefio, sobre la necesidad de que seamos mas que la suma de las partes y las
ventajas de hacerlo juntos o no podriamos hacer por separado. Por otro lado, Hernandez
(2011) comenta que algunos beneficios de la creacion de EAD son una mayor
productividad, la modernizacién de funciones, flexibilidad, calidad, dedicacién y en

consecuencia mayor satisfaccion de los clientes.
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Sin embargo contradictoriamente menciona Robbins (2013) que las investigaciones
sobre la eficacia de los equipos de trabajo autodirigidos no han sido uniformemente
positivas. Ya que esta clase de equipos no suelen manejar muy bien los conflictos, cuando
surgen disputas, los miembros dejan de cooperar y se enfrascan en luchas de poder, lo cual
reduce su desempefio general. Y aunque los integrantes de estos equipos informan mayores
niveles de satisfaccion laboral, en ocasiones presentan mayores tasas de rotacion y
ausentismo. Un estudio a gran escala sobre la productividad laboral en establecimientos
britanicos reveld que, aunque el uso de equipos autodirigidos por lo general aumenta la
productividad laboral, ninguna evidencia respald6 la afirmacién del que los equipos se
desempefian mejor que los equipos tradicionales que tienen una menor autoridad para la
toma de decisiones.

Para Madrigal (2009) el 80 por ciento de los problemas serios que aquejan a las
organizaciones modernas se refieren al factor humano, puesto que las ciencias tecnologicas
se han desarrollado mucho mas rapido que las ciencias que estudian a las personas, es
importante que se dé mayor impulso a la preparacion de los directivos en cuanto a manejo
de personal. En los dltimos afios México se ha preocupado por desarrollar formas
racionales para manejar el capital humano en todos sus niveles, con mayor capacitacion, y
para que se responsabilicen de su destino, que exista mayor colaboracién, cuestionamientos
y con metas claras, que se acepte a la gente y que se liberen sus capacidades, de tal manera
que los equipos aumenten su productividad en forma creativa.

Stewart (2004) menciona un ejemplo sobre los grupos autodirigidos en Texas
Instruments Malaysia (TIM) casos de éxito en donde la meta era hacer que todo el personal

del area de manufactura participe en equipos de trabajo autodirigidos, después de los
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circulos de calidad, calidad en el origen y mantenimiento productivo total/mantenimiento
autébnomo, los siguientes bloques importantes para la construccién de una organizacion
flexible fueron la administracion diaria y la direccién diaria en equipo. La administracién
diaria, involucra la participacion de los equipos en las actividades de rutina que
antiguamente eran realizadas por supervisores, se espera que mediante la direccion diaria
los equipos detecten anormalidades, tomen acciones correctivas y hagan mejoras en su area
de trabajo, empleando técnicas para la resolucion de problemas y herramientas para el
control de calidad, por supuesto, habra facilitadores o gerentes a quienes los equipos podran
solicitar ayuda. En otras palabras habra alguien que se hara cargo del equipo. Para empezar,
los miembros del equipo reciben alrededor de 50 horas por persona de capacitacion en
historia de circulos de calidad, herramientas de control de calidad para la solucion de
problemas, formacion de equipos, administracion diaria, analisis, capacitacion,
comunicacion y otras areas. Muchos de los entrenadores son ex supervisores de produccion,
quienes han sido desplazados por el cambio al sistema de equipos autodirigidos.

Stephen (2004) menciona un ejemplo sobre una fabrica en la division Eaton Corp’s
Aeroequip Global Hose, da un ejemplo de como los equipos autodirigidos estan siendo
utilizados en la industria. Esta fabrica, localizada en las Montafias Ozark de Arkansas,
elabora mangueras hidraulicas usadas en camiones, tractores y otros equipos pesados. En
1994, para mejorar su calidad y productividad, la administracion de Eaton Aeroquip saco la
linea de ensamblado y organizo a sus 285 trabajadores en mas de 50 equipos autodirigidos.
Los trabajadores repentinamente fueron libres de participar en la toma de decisiones que
antes estaba reservada sélo para la administracién. Por ejemplo, ellos establecieron sus

propios horarios, eligieron nuevos miembros, negociaron con proveedores, visitaron a los
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clientes y disciplinaron a los miembros que creaban problemas. ;Y los resultados? Entre
1993 y 1999, el tiempo de respuesta a las preocupaciones de los clientes mejor6é en un 99
por ciento, tanto los resultados de productividad como de manufactura se incrementaron en
un 50 por ciento y el nimero de accidentes bajo a mas de la mitad. Xerox, General Motors,
Coor Brewing, PepsiCo, Hewlett-Packard, Honey-well, M&M/Mars, Aetna Life e
Industrial Light and Magic solo son unos pocos nombres conocidos que han implementado
equipos de trabajo autodirigidos. Se estima que alrededor del 30 por ciento de los patrones
estadounidenses utilizan actualmente este tipo de equipos, y entre las empresas de mayor
tamafo, probablemente el nimero es cercano al 50 por ciento, segun Stephen (2004)
Hernandez (2011) menciona que en la década de los 70, los fabricantes escandinavos
de automoviles introdujeron el concepto de los grupos autdbnomos de trabajo como via para
satisfacer las necesidades sociales de los empleados, al tiempo que introducian
innovaciones tecnoldgicas en las labores. También menciona que en Estados Unidos
empresas como Procter & Gamble comenzaron a desarrollar conceptos de autodireccion
entre los afios 1965 y 1970, y ya para mediados de la década de 1980 las células
autodirigidas tomaron fuerza entre las organizaciones de esa nacion. Se estima que cerca de
dos terceras partes de las empresas medianas y grandes de este pais emplean una estructura

basada en equipos autodirigidos en alguna de sus operaciones.
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2.3. Eficienciay 5's

2.3.1. Concepto de Eficiencia y consideraciones

Chase (2012) menciona que la eficacia es hacer algo al costo mas bajo posible, en términos
generales la meta de un proceso eficiente es producir un bien o prestar un servicio
utilizando la menor cantidad posible de insumos. Eficacia significa hacer lo correcto a
efecto de crear el valor maximo posible para la compafiia. Cuando se maximiza la eficacia
y la eficiencia al mismo tiempo muchas veces surgen conflictos entre las dos metas. En la
vida, se encuentran estos retos todos los dias. En el mostrador de servicios al cliente de una
tienda o banco de la localidad, ser eficiente significa utilizar la menor cantidad posible de
personas en el mostrador. Sin embargo, ser eficaz significa minimizar la cantidad de tiempo
que los clientes deben esperar en la fila. Se refiere a la proporcion de la produccion real de
un proceso en relacién con algin parametro.

Peter Drucker (1973), menciona que eficiencia significa hacer mejor todas las cosas
que se tienen que hacer, mientras que eficacia implica el hacer bien ciertas cosas. La
eficiencia se preocupa del esfuerzo en todas la areas de actividad, la eficacia se ocupa del
10 al 15 % de las actividades que se producen del 80 al 90% de los resultados, el otro 85 al
90% de las actividades solamente constituyen del 10 al 20% de los resultados: ademas de
eso, por mas eficientes que sean tales actividades no eficaces solamente producen costos.

Un ejemplo que menciona Fernandez (1997) para comprender que es la eficiencia es
sobre un partido de fatbol; como en cualquier otro deporte, el objetivo final es ganar
(eficacia = resultados) independientemente de como se haya jugado (eficiencia), por su

puesto si se gana y se realiza un buen partido mejor que mejor, jugando bien se tiene mas
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posibilidades de ganar, pero a veces se realiza un buen juego (eficiencia = medios) y no se
gana (eficacia = objetivo).

Summers (2006) menciona que las metas y procesos internos de la organizacion, asi
como los esfuerzos individuales del personal estan intrinsecamente relacionados con la
eficiencia. Una compafiia que aumenta su eficiencia notard una mejoria en su rentabilidad,
ademas que le sera mas facil retener a los clientes. Toda vez que las organizaciones
eficientes cuenten con procesos méas enfocados y agiles, obtendran también el beneficio de

costos mas bajos.

Figura 2.25. Beneficios de crear y mantener una organizacion eficiente

I EEEEEEEEE——
e Mejor rentabilidad

e Mayor retencion de clientes

e Reduccién de quejas de los clientes y reclamaciones de garantias
e Reduccidn de costos

e Mayor participacién del mercado

e Aumento de la participacion y satisfaccion de los empleados

e Aumento en la capacidad de atraer nuevos clientes

e Mejor competitividad

Fuente Summers (2006, p. 11)
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Heizen (2004) menciona que la eficiencia significa hacer bien el trabajo, con un
minimo de recursos y de desperdicio, la distincion entre eficiente que implica hacer bien el
trabajo y efectivo que significa hacerlo de la manera correcta. Un trabajo bien hecho nos
ayuda a ser eficientes, el desarrollo o empleo de la estrategia correcta no ayuda a ser
efectivos. De tal manera el trabajo del administrador de operaciones es mejorar la razon
entre la salida y el insumo, y mejorar la productividad significa mejorar la eficiencia.

Para Robbins (2002) la eficiencia y la eficacia se refiere a lo que hacemos y a cémo lo
hacemos, de esta manera, eficiencia significa hacer una tarea correctamente y se refiere a la
relacion que existe entre los insumos y los productos, por ejemplo, si obtenemos mas
producto de determinado insumo, habremos mejorado la eficiencia, de igual manera,
aumentaremos ésta si obtenemos el mismo producto, pero con menos recursos, puesto que
los gerentes manejas insumos en forma de recursos escasos (dinero, personas y equipo), les
interesa emplearlos con eficiencia, asi pues, la administracion busca reducir al minimo los
costos de los recursos.

Para Cuatrecasas (2012) la eficiencia de las plantas de produccion supone, obtener la
produccién necesaria en cada momento con el minimo empleo de los recursos, los cuales
seran utilizados de forma eficiente, es decir, sin desperdicios. De acuerdo con los principios
de organizaciones eficientes, mejorara la eficiencia del sistema si este opera de acuerdo a
equipos de trabajo (grupos de mejora y circulos de calidad).

Para Mars México la forma en que se mide la eficiencia en el area de la produccion es
de la siguiente manera: Se toma la produccion realizada en el dia, independientemente de
los tiempos muertos, los tiempo programados, etc. es decir se toma a 24hrs y este valor se

divide entre las bolsas producidas por cien. Por ejemplo:
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Eficiencia = (Bolsas producidas) / (Bolsas que puede realizar la maquina por disefio) * 100

Tabla 2.2

Fragmento indicadores linea 7

Indicador Objetivo P1 P2 P3
SEGURIDAD TR Real .00 .00 .00
Obijetivo 0.29 0.29 0.29
CALIDAD Sisternag de conformidad 95 498 999 992
COSTO Reproceso Real
Objetivo
Eficiencia Real 485 0%
Obietivo 70%

Fuente: Formato interno de Ingenieria industrial para planta de Mars Querétaro
2.3.2. Las5’s
Rey (2005) menciona que las 5s es un programa de trabajo para talleres y oficinas que
consiste en desarrollar actividades de orden/limpieza y deteccién de anormalidades en el
puesto de trabajo, que por su sencillez permiten la participacion de todos a nivel
individual/grupal, mejorando el ambiente de trabajo, la seguridad de personas y equipos y
la productividad. Las 5”s son cinco principios japoneses cuyos nombres comienzan por la S
y que van todos en la direccién de conseguir una fabrica limpia y ordenada. Al ser una
metodologia japonesa, practicamente todos los autores que hablan al respecto coinciden en
el significado y aplicacion de la misma.

Cuatrecasas (2012) menciona que las actividades basicas de un programa 5s son cinco,
correspondientes a otras tantas palabras que en fonética japonesa comienza con S. siendo

estas:
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Seiri (Seleccion)

Disponer los puestos de trabajo con los elementos que le son propios y eliminar aquello que
no tienen utilidad en o cerca de los mismos estorban, un sistema muy empleado para ello,
consiste en adherir etiquetas rojas a todos aquellos elementos que sospechamos que no
deberian estar en el puesto de trabajo y esperar un tiempo prudencial para deducir
finalmente, cuales han desaparecido (porque han sido utilizados) y aquellos que no se han
tocado.

Figura 2.26. Seleccion primera S

Fuente: Rey (2005, p. 50)
Seiton (Orden)
Los elementos que componen el puesto de trabajo, una vez ya se han organizado, es decir,

que los que se hallan en el puesto o cerca de él, deben estarlo y son utiles, deben ahora



Implementacidn de un equipo de alto desempefio en una linea de produccién... 53

ordenarse, de forma que se puedan identificar rapidamente la ubicacion de cualquiera de

ellos por su naturaleza.

Figura 2.27. Organizar y seleccionar

Fuente: Rey (2005, p. 18)

Seiso (Limpieza)

Todos los elementos que componen el lugar de trabajo deben estar permanentemente
limpios y en orden de funcionamiento. La limpieza ha pasado en la actualidad a ser una de
las tareas del propio trabajador productivo, con las nuevas tendencias en la gestion del
mantenimiento.

Siketsu (Estandarizacién)

Los procedimientos para alcanzar los objetivos de las tres primeras S, deben dotarse del
método adecuado para que puedan implantarse con la maxima facilidad posible y cuando se
consideren suficientemente correctos, sera importante su estandarizacion para asegurar su

correcta aplicacion.



Implementacion de un equipo de alto desempefio en una linea de produccién... 54

Shitsuke: Disciplina:
A fin de que las tres primeras S se lleven a cabo, de acuerdo con los procedimientos
estandarizados, y se reiteran éstos cada vez que corresponda y no solo cuando el tiempo y
la motivacion lo permitan, serd4 conveniente completar el programa 5 S con la disciplina
necesaria.

Harrison (1992) menciona que las primeras cuatro S son basicas para la excelencia de
una compafiia, desarrolla el orgullo y motivacién usando altos estandares de orden y
limpieza y como una buena caracteristica de la compafiia para ser mostrada a las visitas y
consumidores. Se tiene una progresiva secuencia ldgica mejorando la organizacion del area

de trabajo en base al orden y la limpieza y conservacion de las mismas.

Figura 2.28. Las5 S

T

Seiri

Seleccion

Seiton o o o NE

Organizacion Limpieza

P

Seiketsu

Estandarizacion

Fuente: Harrison (1992, p. 115)
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Medicién de 5's en Mars
La siguiente informacion es obtenida directamente de la compafiia Mars Querétaro, del
departamento de ingenieria industrial. La forma en que se mide el desempefio con respecto
a 5S en la linea 7 se realiza de la siguiente manera: Se obtienen dos calificaciones, la
calificacion 1, vale 70% vy la calificacion 2 el 30%. La calificacion 1 se logra a través de
una auditoria diaria realizada por el operador en su area, la cual se mide al turno anterior,
en base en una hoja de verificacion en archivo de Excel, éste arroja una calificacion en
automatico en el archivo electronico. La calificacion 2 se obtiene a través de una auditoria
semanal por medio de un coach, es decir, la persona que asesora a la linea de produccion,
siendo este un empleado (jefe de produccion, jefe de mantenimiento, ingeniero industrial,
gerente, etc.), esta calificacion nos representa el 30% de la calificacion final. Al final se
suman las dos calificaciones y se obtiene el 100% de la calificacion.

La siguiente figura muestra la hoja de verificacion que realiza el operador diariamente
a su linea de produccion, la cual registra en el archivo electronico con un 1 si cumple y un 0

si no cumple, al archivo de Excel arroja la calificacion en automatico que vale 70%.
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Table 2.6

Criterio de evaluacion 5°s de operador en Mars Querétaro

Coach: Hugo Montero

Criterio de Evaluacidn
Los equipos de respuesta a emergencias estdn libres de obstrucciones
como tarimas, totes 0 montacargas.

Los montacargas estan limpios y funcionando.

Los montacargas estan ubicados en su lugar asignado.

Las pilas para los montacargas estan enchufadas y cargandose.

El orden en los stayings es evidente.

Las dreas se encuentran libres de tarimas de producto terminado 6 restos
fuera de su ubicacion.

El piso en los pasillos y stayings estd limpio, libre de producto, bolsa o
cualquier objeto fuera del estandar.

La informacion de pizarrones o pantallas esta actualizada.

Total:

Los equipos de respuesta a emergencias estdn libres de obstrucciones
como tarimas, totes o montacargas.

Los montacargas estan limpios y funcionando.

Los montacargas estan ubicados en su lugar asignado.

Las pilas para los montacargas estan enchufadas y cargandose.

I SV VTS Bl orden en los stayings es evidente.

Las dreas se encuentran libres de tarimas de producto terminado & restos
fuera de su ubicacidn.

El piso en los pasillos y stayings estd limpio, libre de producto, bolsa o
cualguier objeto fuera del estandar.

La informacidn de pizarrones o pantallas esta actualizada.

Fuente: Formato interno de Ingenieria industrial para planta de Mars Querétaro
La siguiente figura muestra la parte de la auditoria que realiza el coach semanalmente a su

linea de produccion, la cual registra en el archivo. La calificacion de este vale el 70%.
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Figura 2.29. Fragmento de auditoria de 57s, realizada por coach en Mars

57

Formato para recorrido de 55

[Periodo: | [area: | | Nivel [ Coach:
Semana: | Turno: | | Nivel |
I 0 1 ?
Vo imciado. cero ssfuerzo ‘Activdad imciada, ain se
detectan oportunidades de | Cumple o rebasa expectativas Puntuaje
méxico mejora
0[1[2
1s: Un lugar de trabajo libre de cosas | con de trabajo abisrtas que facilitan el acceso a lo esencial.
} El drea ds trabajo est libre de de trabajo no {sin firmas), hechas a mano, papeles obsolstos o con Y cuenta
Documentacidn : :
con ayudas visuales, instrucciones de operacisn, instrucciones de inspeccion
Méquinas, mesa de trabajo En el drea solamente se encuentran los articulos necesarios para realizar el rabajo actual. No hay maquinas, o articulos enel drea

Hemamientas, accesorios y otro equipo

Todas las herramientas y accesorios en el drea se utilizan al menos una vez en el turno

Basura, scrap, 1epioceso y otros
contenedores

al area

La basura, desperdicio y reproceso se ponen en los ¥ en buen estado

Primera impresicn

Las condiciones del drea dan la impresién de que es sequra. ergondmica y que apoya el buen desempefio de la operacién

Para revisar la siguiente § se requiere un minimo de 4 con puntaje de 2 1a S, puntaje tofal

25: Ordenar

y eliminan el

El lugar de trabajo es visual y las

e

Tos articulos ylo estan de manera que optimizan el trabajo del operador

Sequridad y flujo

No estan obstruidos los pasillos, zonas de circulacién, equipo de seguridad ni salidas de emergencia

Atticulos de seguridad, pasillos y
marcas del piso

Los equipos y paros de emergencia, son identificables de una mirada y estan en un lugar de facil acceso. Las zonas peligrosas son claras y visibles
Las delimitaciones en el piso de pasillos, ubicaciones de articulos como totes, tarimas, contenedores, cajas, es clara

Estaciones de trabajo, documentacion
y sefiales visuales

La organizacion del area de trabajo hace evidente en caso de que algun anticulo, material o hemamienta falte. Solamente los documentos actules y las carpetas bien identificadas
necesarias s almacenan en los sitios de trabajo

——

Fuente: Formato interno de Ingenieria industrial para planta de Mars Querétaro
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3. METODOLOGIA

La metodologia de implementacion para la linea 7 (linea piloto del proyecto) en Mars
Querétaro, estd basada en el benchmark de dos diferentes compafiias, una de ellas una
tabacalera (empresa 1) y la otra una automotriz (empresa 2) las cuales se mantendrén en
anonimato, tomando las mejores estrategias de ambas y haciendo su respectiva adaptacion
a la estructura y forma de trabajo en Mars. La empresa 1, quien inici6 con la estrategia de
grupos de alto desempefio en el afio 2006, logré grandes resultados con esta estrategia,
algunas caracteristicas realizadas por la compafiia fue la creacion de equipos de trabajo por
celula, es decir, cada linea de produccion es una célula, la cual esta conformada por un
grupo multidisciplinario (produccion, calidad y mantenimiento), quienes se rednen
constantemente (una vez por semana), para analizar problemas e indicadores que acogen a
la misma linea como: seguridad industrial (dias sin accidentes e incidentes), calidad
(dependiendo la célula), eficiencia (tiempo muerto por operacion, mantenimiento vy
proceso), 5's, entre otros. Las juntas eran realizadas por un miembro del equipo en base a
una serie de roles y responsabilidades establecidos.

La aplicacion del empoderamiento (empowerment) era fundamental, al igual que en la
industria automotriz empresa 2 en la que cada integrante adopta la libertad de tomar
decisiones pero también la responsabilidad de llevar a cabo ciertas actividades.

La filosofia de implementacion en la tabacalera estaba basada en cuatro etapas, la
primer etapa es la formacion de un equipo de trabajo. Se establecieron células de trabajo en
base a la naturaleza del proceso compuesta por equipos multidisciplinarios (produccion,
mantenimiento y calidad) con aproximadamente 8 integrantes. La segunda etapa es la

coordinacion del equipo por parte de un lider, alguien con el conocimiento y la experiencia
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con el manejo de personal, normalmente son los jefes de produccion o de mantenimiento,
él es quien coordina la junta y da responsabilidades a los miembros del equipo. En la tercer
etapa el lider de la célula participa a la par que los integrantes del equipo, es decir, entre
todos toman decisiones, cada participante va adoptando una responsabilidad especifica
incluyendo al jefe de area. En la cuarta etapa ya no participa el lider de manera constante,
sOlo participara como facilitador y en el momento en que el grupo lo solicite para algun tipo
de apoyo. En la siguiente figura se muestra el esquema general de implementacion:

Figura 3.1. Etapas de implementacion de un equipo de alto desempefio.

EQUPO
AUTODIRIGDO

=
EQUIPO T~
SEM-AUTONOMO -
LIDERAZGO A
COMP ARTIDO

=
EQUIPO = ol
DE TRABAJO - CON l -

LIDERAZGO CENTRADO
EN UNLIDER | 1
EQUIPO DE e S I

NTACION INTERPERSONAL

ORIENTACION FUNCIONAL

Fuente: Universidad Nacional de Colombia, Equipos Autodirigidos (s.f., s.p.). Obtenido en
Enero del 2015 desde

http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/sedes/manizales/4010060/Lecciones/MODULO2/eq
uipautodirigi.htm


http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/sedes/manizales/4010060/Lecciones/MODULO2/equipautodirigi.htm
http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/sedes/manizales/4010060/Lecciones/MODULO2/equipautodirigi.htm
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3.1. Plan de implementacion en Mars

La primer etapa de implementacion en Mars fue desarrollada con la recopilacion de
informacion de las dos compafilas antes mencionadas ademas de contar con el
conocimiento de colaboradores de Mars quienes han tenido la experiencia de trabajar con
equipos de alto desempefio en otras compafiias y entrevistas informales a operadores. En
esta etapa se realizan presentaciones para mostrar los beneficios a los gerentes de
produccion, mantenimiento, ingenieria industrial y de planta sobre los quipos de alto
desempefio y poder contar con el apoyo necesario para la implementacion. Ya que sin el
apoyo necesario nunca seria posible llevar a cabo esta estrategia. Es imperativo que la
estrategia sea cascadeada desde la direccion o gerencia de planta, para lograr los resultados
esperados, de otra manera, llegaré a ser un intento aislado y frustrado.

Una vez aceptado el proyecto se inicia con la planeacion de actividades considerando
un periodo de un afio. Este periodo se establece en base a las experiencias y conocimientos
de los lideres implementadores. Se establece un estandar para la realizacion de reuniones
continuas del equipo que nos ayude a analizar y a resolver problemas que acogen a la linea
de produccion. Se desarrollan formatos como soporte para las reuniones y como apoyo para
el seguimiento de objetivos e indicadores, se disefia un tablero de informacion, se realizan
presentaciones para mostrar el proyecto a los integrantes del equipo, se comparten videos
sobre equipos eficientes en otras compafiias, se realizan entrevistas a integrantes sobre sus
expectativas, y se plasman las actividades en un diagrama de Gantt, conformado por 4
aspectos: 1.Generales, se refiere a lo mencionado anteriormente (formatos, estandar de
reunidn, tablero de informacion, recopilacion de informacion, etc.); 2. Método, se refiere al

andlisis FODA del equipo, capacitacion, roles y responsabilidades; 3. Resultados, se refiere



Implementacidn de un equipo de alto desempefio en una linea de produccién... 61

al comparativo de los principales indicadores y verificacion de resultados y 4.
Estandarizacion, se refiere a la documentacion y difusion de nuevos estandares. A

continuacion se muestra el detalle del diagrama de Gantt:
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Figura 3.2. Diagrama de Gantt para plan de implementacion de un grupo de alto desempefio en una linea piloto.

PLAN DE IMPLEMANTACION DE EQUIPOS DE ALTO DESEMPERO EN LINEA 7

Equipos Auténomos

1. Documentacién General.

Periodo

Responsable

1.1 Coaching por parte de asociados con experiencia en el tema.
1.2 Generacion de formatos y registros.

1.3 Generar estandar de junta.

1.4 Benchmarking de metodologias aplicadas en otras industrias.
1.5 Actualizacion de instrucciones de operacion.

1.6 Colocacion de tablero para despliegue de indicadores.

1.7 Generacion de carpeta técnica.

1.8 Elaboracion de presentacién para capacitacion de asociados.
1.7 Sesion de arranque.
1.9 Definir politicas y acuerdos con soporte de produccion.

GENERALES

1.10 Sacar histdrico de los métricos a seguir.
1.11 Despliegue en SOMM de todos los estandares (juntas, formatos,
capacitaciones, minutas, planes de accion)

RaullJorge

Raul/lJorge

RaullJorge

RallJorge

RaullJorge

RaullJorge

Jorge Martinez

Jorge Martinez

RaullJorge

RaullJorge

Raul Villagémez

Radl Villagébmez

2.2 Plan de capacitacion.
2.3 Estandarizar rol de asociado en base a instruccion de operacion.
2.4 Registro del dia a dia.

1.12 Establecimiento de objetivos. Equipo
1.13 Comentar y definir los entregables de junta semanal/quincenal Equipo
1.14 Comentar y definir los entregables de junta periddica. Equipo
1.15 Definir y comunicar los roles de cada participante. RaullJorge
1.16 Colocar la disponibilidad de tarjetas amarillas y azules en linea. Raul/Jorge
1.17 Disefio y colocacion area para reuniones celulares. Equipo
2. Metodologia de trabajo.

2.1 Documentar un FODA del equipo. RaullJorge

Jorge Martinez

Rall Villagémez

Operadores

3. Verificacion de Resultados.

3.1 Comparar tendencias (MAA, MTA, Pnvs Pn-1, YTD.) de todos los
indicadores

3.2 Revisar scorecard y plan de accion de célula, semanal

Resultados

3.3 Revision y actualizacion de plan de accion.
3.4 Efectividad de tarjetas amarillas y azules.
3.5 Calcular beneficios econémicos.

Rall Villagémez

Equipo

Equipo

Equipo

Rall Villagbmez

4. Mejora Continua.
4.1 Documentar los resultados en estandares.

RaullJorge

Estandarizacig

4.2 Difundir nuevos estandares

Rall Villagbmez

Periodo 3| Periodo 4| Periodo 5| Periodo 6| Periodo 7| Periodo 8| Periodo 9 |Periodo 10|Periodo 11l|Periodo 12|Periodo 13

S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4

Fuente: Equipo de trabajo para el proyecto

Completado  retrasado [Jll critico
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3.2. Integracion del equipo de trabajo.

El equipo de trabajo (célula) esta conformado por 12 personas de la siguiente manera: 4
operadores (turnos A, B, C y D), 2 expertos operadores (turnos B y D), 2 personas de
mantenimiento de turno (correctivo turnos B y D), 1 persona de mantenimiento preventivo
(turno mixto), 2 personas del departamento de ingenieria industrial (turno mixto) y dos
lideres (uno perteneciente a mantenimiento y otro a ingenieria industrial, en turno mixto).
El equipo o célula de linea 7 esta divido en dos grupos debido a los horarios de trabajo que
se manejan en la compafiia que son de 4 turnos: turnos A y B trabajando 4 dias a la semana
de 12 hrs y turnos C y D trabajando 3 dias a la semana de 12 hrs, de tal manera que la linea
practicamente trabaja los 365 dias del afio a excepcion de paros programados para limpieza

y mantenimiento. Los equipos estan conformados de la siguiente manera:
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Figura 3.3. Equipo de trabajo conformado por grupo 1y 2

Fuente: Elaboracion propia en base al esquema implementado en linea piloto de Mars

Los equipos de trabajo se retnen en un horario de 7:00 a 7:30 am una vez a la semana
martes o jueves, dependiendo el turno en el que trabajan, por lo que un operador de la
noche y un operador del dia coinciden en la reunidn para el seguimiento de los problemas.
Las reuniones estan estandarizadas para poder llevar un esquema de analisis de problemas,
el objetivo es revisar el desempefio de la linea de la semana anterior y dar seguimiento a
las desviaciones de los estandares e indicadores de la misma. Para ello se disefio un formato
de guia para la realizacion de las reuniones bajo un estandar establecido, el cual contiene el
objetivo de la misma, horario, duracion, frecuencia, lugar, entregable de la junta,

preparacion y desarrollo. Los primeros 5 minutos estan destinados para realizar
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reconocimientos entre el equipo con el fin de crear integracion de equipo, después de esto 5
minutos para revisar la minuta pasada y compromisos acordados previamente, los
siguientes 15 minutos se discuten los indicadores de la linea conforme a la prioridad
manejada por la compafia (seguridad, calidad, 57s, tiempo muerto y pendientes),
posteriormente 3 minutos para resumir los acuerdos del dia y los Ultimos 2 minutos son
para mencionar una experiencia vivencial en base a los 5 principios (valores de la
compafiia), esto da un total de 30 minutos. A continuacion se muestra el formato estandar,
el cual se tiene en una carpeta fisica y es leida cada reunion para que sirva de guia.

Figura 3.4. Formato estandar para el desarrollo de las reuniones del equipo

MARS Junta Equipo de Alto Desempefio =0l
méxico . e m p_ag U_e
Objetivo Revisar el desempefio de |a linea de empaque de la Horario 07:00 a.m.
semana anterior y dar seguimiento a las desviaciones a  [Duracion 30 minutos
los estandares e indicadores de la misma. Frecuencia Cada martes (una mancuerna) y jueves (otra mancuema)
Lugar: Sala de Mantenimiento {temporalmente)
Entregable de la junta Plan de accidn de la semana
Lider:  Jorge Martinez / Raul Villagomez [
Participantes: Operadores de L3, mantenimiento, ingenieria industrial y calidad.
Preparacion
Operador Indicador asignado y actividades asignadas en el plan de accidén semanal
Mantenimiento Actividades cerradas y pendientes asignadas en plan de accidn semanal
Ingenieria Industrial Actividades cerradas y pendientes asignadas en plan de accidn semanal
Calidad Actividades cerradas y pendientes asignadas en plan de accidn semanal
Desarrollo
Todos Reconocimiento a compafieros 5 min
Todos Resumen minuta anterior 5 min
Todos Presenta estatus de los indicadores y plan de accion 15 min
Seguridad
Calidad
o's
Tiempo Muerto
Tarjetas amarillas y azules
Lider de equipo Resumen de plan de accidn comentando acciones abiertas 3 min
Todos Comentar experiencia viviendo los 5 principios 2 min

Fuente: Equipo de trabajo para el proyecto
Como soporte para el equipo se disefid e implement6 un tablero de informacion en

donde estén todos los formatos, los indicadores y herramientas que ayuden a la realizacion
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de las reuniones y para darle seguimiento a los problemas. El tablero estd conformado por
los siguientes formatos:
1. Integrantes del equipo
2. Hoja de indicadores (los principales que atafien a linea son: tiempo muerto de
operacion y mantenimiento, 5°s, calidad, reproceso, nimero de ideas en accion,
porciento de participacion, entre otros)
3. ldeas en accidn
4. Reporte de condiciones anormales y mejoras
5. Plan de accién/minuta
6. Estatusde5’s
7. Analisis de falla

8. Diagrama de Pareto de fallas

©

Roles y responsabilidades
Cada formato es tamarfio carta y es impreso en la oficina mas cercana a la linea. Para

cada uno de los formatos establecidos se asigna un responsable del equipo.
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Figura 3.5. Tablero de informacién de equipo de alto desempefio

f{f Tablero de Equipo de Alto Desempeiio Linea 7 :fa

Rieles 4 x 29 cm

Portahojas p/carta

Fuente: Equipo de trabajo para el proyecto

A continuacion se describe la funcionalidad de cada uno de los formatos establecidos
en el tablero de informacion de la célula.
Integrantes del equipo
Se describe por medio de una foto y el nombre de todos los integrantes que conforman el
equipo de alto desemperio. La finalidad es crear un sentido de pertenencia hacia el tablero y
la célula, el formato esta a colores y no es modificable, a menos que alguien saliera o

entrara al equipo como nuevo integrante. Como se muestra en la siguiente figura el
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esquema es circular representando a todos por igual sin necesidad de un lider formal y la
figura en medio representando la unidn de talentos entre produccion y mantenimiento
quienes lo conforman en su mayoria y estan directamente en la linea de produccion.

Figura 3.6. Formato integrantes del equipo

® FERNANDO ESCOBEDO b
RAUL VILLAGOMEZ OPERADORL3
ENRIQUE GARCIA
OPERADORL3
EXPERTOEMPAQUE
i Producciop JUAN M. MONTOYA
Manlemlmen o / OPERADORL3
FERMIN MONTOYA
MANTENIMEINTO PREVENTIVO
RICARDO S0TO
OPERADORL3
ARMARDO AREVALO
MANTENIMEINTO CORRECTIVO A
JORGE MARTINEZ
COORDINADOR MANTENIMIENTO
RICARDO JIMENEZ DOMINGO AGUIRRE
INGENIERIA INDUSTRIAL MANTENIMEINTO CORRECTIVO

Fuente: Equipo de trabajo para el proyecto

Score card o indicadores

Son todos los indicadores de la célula: seguridad, calidad, eficiencia y 5°s. Como ayuda
visual los resultados se muestran con un color diferente de tal manera tenemos lo siguiente:
verde indica que esta dentro de objetivo, amarillo esta cercano a salirse de objetivo y rojo
fuera de objetivo. La finalidad es que todos los integrantes se apropien de sus objetivos, se
tenga una guia para la toma de decisiones y analisis de problemas. Este es el corazon de la

célula y la real evaluacion del equipo, si estos indicadores no mejoran (al menos la
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eficiencia y 5°s) no tendra sentido ni razon de ser el equipo, este es el objetivo principal el
cual debe quedar clara para cada uno de los integrantes.

Figura 3.7. Indicadores o scorecard de linea

| SCORE CARD L7 éf,@g

iy
Indicador Objetive | 1 52 53 54 P1
SEGURIDAD Accidentes TR Real
Objetivo
Retenciones < 2%
CALIDAD
Reproceso < 2%
Eficiencia Real
Objetivo 70% 0% 70% 70% 70%
. Real
Tiempo muerto total del area £a
Objetivo 10% 10% 10% 10% 10%
Tiempo Muerto del drea (Operacion) 5.00%
Tiempo Muerto del area (Mantenimiento 5.
EFICIENCIA P - { ) 0o
Tiempe Muerto del area (Bandas) 0.00%
Tiempo Muerto del area (Embarques) 0.00%
Tiempo Muerto del drea (Materia Prima) 0.00%
Tiempo Muerto del drea (Comercial) 0.00%
Tiempo Muerto del area (Sistemas de Control) 0.00%
Tiempo Muerto del drea (Otros) 0.00%
Real
58 Objetivo 85% 85% 25% 85% 85%
#5 (Coach)
MEJORA CONTINUA Abiertas
Tarjetas Amarillas
Cerradas
Abiert
Tarjetas Azules lentas
Cerradas

Fuente: Equipo de trabajo para el proyecto

Minuta o plan de accion

En cada reunion es necesario escribir los acuerdos para su seguimiento. El formato esta
conformado por los asistentes, un check list con los puntos a tratar (seguridad, calidad, 57s,
tiempo muerto, condiciones anormales y principios) con el objeto de asegurarnos que se
tomen todos los temas, en la parte inferior los acuerdos clasificados por tema (en base al
check list), en seguida el que o las actividades a realizar, el quien lo realizara o sera la
persona responsable de que se cumpla el acuerdo, cuando lo realizara es decir fecha de
compromiso y el estatus de la actividad, es decir si ya se cumplié al 100% o algun

porcentaje de avance. Los acuerdos no deben pasar de 6 ya que este grupo los revisara la
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siguiente semana. En la ultima seccion del formato se describe una pequefia experiencia
vivencial de los principios de Mars (valores de la compafiia) y quién los menciond, esto con
la finalidad de fomentar los principios de la compafiia y actuar en base a estos. En la parte
inferior derecha el nombre de la persona que anot6 los acuerdos (minutero). Terminada la
reunion el formato se deja en el tablero de informacion para que cualquier persona pueda
leer los acuerdos de la reunion del grupo anterior. Los acuerdos plasmados en este formato
se transcriben en un archivo de Excel, para dar un seguimiento mas facil de cada uno de
ellos y continuar con la solucion de problemas sin perder el enfoque en estos, estos se leen
al inicio de cada reunion para ver avances. A continuacion se muestra el formato

mencionado:
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Figura 3.8. Formato de Minuta o plan de accién

71

oot NUESTRA MISION: “"HACER UN MUNDO MEJOR PARA LA MASCOTA” M i n uta
Célula/Equipo: Linea? Fecha:
Asistentes:
(] 1. seguridad [ ] 3-5% 5- Tarjetas amarillas
lanormalidades/Mejoras
[ ] 2-calidad (reproceso) (] 4. Tiempo muerto [ ] 6.-Principios
Acuerdos/Plan de accion:
Tema Que Quien Cuando Status
w
2 e
=
o
= 5
I
- o OO S S |
w
Qo I Y R
=
o
=
2 e 5 O AU
Experiencia vivencial de valores compartida por:
Los principios de actuacién fueron recordados por:
Elaboro

Fuente: Elaboracion propia para el desarrollo del proyecto

Ideas en accion

En la compafiia existe un programa de generacion de ideas en donde participan todos a

nivel operativo, técnico, supervision y gerencial. Conforme se van generando e

implementando ideas que contribuyan a la seguridad, calidad, eficiencia, costos, etc., se van

acumulando puntos los cuales pueden ser intercambiados por premios que van desde

boletos del cine, chocolates, loncheras, juguetes, hasta dispositivos electronicos Yy

electrodomésticos. El siguiente formato es un acumulado de ideas de los integrantes de la

célula, del lado izquierdo se muestra este acumulado con mas de 35 ideas para la linea, en
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donde de manera manual se debera colorear en verde la grafica vertical y del lado derecho
del acumulado estén los integrantes de la célula con su nombre y con su nimero de ideas
individuales. La intencion del formato es tener una ayuda visual sobre las ideas que acogen
a la linea para que fomente la participacion entre los integrantes y generar una competencia
sana entre ellos, lo que ayuda a mejorar el desempefio de la célula y por ende los

indicadores.

Figura 3.9. Score de ideas en accion de linea o celula

f —
WVE A EESS | [DEAS EN LINEA DE EMPAQUE
FERIODD 1a13 aiio 2014 fnen LINEA T RESPONSRELE OPERACION
1]
TIDEAS
EIDEAS
SIDEAS
]
2 41DEAS
H
g Objetivo
q
JIDEAS
T
2IDEAS
1IDEA
I
IDEAS IDEAS
TOTALE INDI¥IDUALES
S LINEA 2 o o g u o 2 c
8 |: K s E o A ° 5 E £
Nombres: ] = ] =) " = - = [ E
SLIS 2[5 L8] &8s |E]|E)]|:
- = -] - [
& u w = z a <
[ =]
\ S

Fuente: Elaboracion propia para el trabajo para el proyecto
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Condiciones anormales y mejoras

Es un registro sobre las anormalidades encontradas por el operador, personal de
mantenimiento o cualquier persona que interactle con la linea de produccion para darle
seguimiento y solucion en el siguiente paro programado de la linea (asignado normalmente
para limpiezas y mantenimientos). La finalidad del registro es planear las actividades a
realizar como por ejemplo alguna fuga, algun ruido extrafio pero también mejoras a la
maquinaria que se tengan que realizar con el equipo detenido, ademas ayuda a no repetir
actividades. Estas acciones son 100% realizables por el departamento de mantenimiento por
lo que se generan ordenes de trabajo para el departamento. El formato consta de: fecha del
reporte, persona que reporta, orden de trabajo, ubicacion del equipo y su descripcion, la
actividad a realizar sea mejora o anormalidad, quien realizara el trabajo, si aplica algun tipo
de tarjeta (tarjeta azul para alguna anormalidad de 57s, la cual es pegada en el equipo para
su rapida deteccion como una fuga, y tarjeta amarilla, para el analisis de problemas que
corresponden a la linea y que puede ser escalada a una persona que no esté integrada en la
célula como algun gerente, personal de proyectos, etc.) en el formato también esta la
clasificacién (mantenimiento, seguridad, calidad, 5°s) , la prioridad (Alta en color rojo
como aspectos de seguridad y calidad, Media en color amarillo y Baja en color azul) y el
estatus de la accion. En la parte superior derecha debe contener la fecha de la Gltima

actualizacion del registro.
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Figura 3.10. Fragmento de reporte de condiciones anormales y mejoras

I REPORTE DE CONDICIONES ANORMALES Y MEJORAS LINEA 3 2014

Ultima actualizacion:

;ﬁ
A
&M

" " Deseripeidn de No.
Fecha Reporto No. notific. Sist. la ion DESCRIPCION DE ANORMALIDAD © MEJORA Realize Tari
2-Feb | PINTOXOC | 600818864 Eﬁﬂoﬁ Esmcion#3 | SE ATORAN BOLSAS Manto. | Me | ok
MA-CRC- | Linea d= Empagus
21-1 MONTOFER| &00805067 i i i o k
an EMPLD No.3 Cinta de aislar para cubrir cables de co Mano. of

MA-QRO- Tranzportador
EMP-L03- |inclinado nferior T4
MA-QRO- | Transporador del |CAMBIO D RODILLOS X DESGASTED

S-Jan |MEDIMGA1 | 600757350 Mango. | Me
EMP-L03- grador 7 |VULCANIZA

20-Dec |SANCHIOS| 600787092 BANDA CORTA RESBALAN BOLSAS Mango. ok

MA-QRO-
7-Jan | PINTOXOC | 600801944 | EMP-L03- Selladora CONECTOR TIERRA DE SELLADORA Mango.
SEA

Fuente: Elaboracion propia para el desarrollo del proyecto

Tendencias y analisis de Pareto

Cada dos semanas se analizan los tiempos muertos (eficiencia con afectacion por operacion
y mantenimiento), realizando un diagrama de Pareto para determinar los principales
problemas concernientes a la célula durante las dos semanas pasadas y poder realizar un
plan de accién para mejorar en este sentido. En la parte superior de la grafica se actualiza el
tiempo muerto mencionado dia a dia para evaluar el funcionamiento de la linea. Esto lo
realiza el operador de manera manual con un boligrafo obteniendo el dato de su
computadora en un archivo compartido. La finalidad es que él mismo este enterado de
cdmo estéa trabajando su linea de produccion dia a dia, y vaya observando una tendencia del

indicador.
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Figura 3.11. Grafico de Pareto y tiempo muerto diario
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Fuente: Equipo de trabajo para el proyecto

Analisis de falla

Dentro del area de mejora continua existe una herramienta llamada Analisis de falla, esto es
para aquellos problemas complejos en los que no fue posible resolver el problema por parte
de mantenimiento u operacion de manera individual, es decir, son problemas crénicos y que
han reincidido por lo menos 3 veces. De esta manera se conforma un equipo
multidisciplinario (pudiendo ser mantenimiento, operacion, calidad, ingenieria industrial,
seguridad, etc., dependiendo del problema) para que en base a una lluvia de ideas, un

diagrama de Ishikawa y un analisis de 5 porqués, se determine la causa mas probable y se
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defina un plan de accién que corrija la causa raiz del problema y asegurar que no se repita
nuevamente. Este proceso lleva un tiempo estimado de 2 a 4 semanas para la resolucion de
la anormalidad y de aproximadamente 3 meses para la validacién de las acciones
implementadas. En el tablero existe un espacio para colocar los principales analisis de falla
que se estan llevando para que todos los integrantes de la célula puedan conocer el estatus,
saber de las acciones a realizar y conozcan el compromiso que se estd realizando para
resolver los problemas creando con ello un sentido de pertenencia mejorando la

comunicacion entre los departamentos que interactuan.
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Figua 3.12. Fragmento de formato analisis de falla
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Fuente: Estandar interno de Mars Querétaro

Estatus 5s:

En este espacio se coloca la calificacion de 5°s de la Gltima auditoria realizada por personal
interno, ademas se registran los principales hallazgos para que puedan ser corregidos por
los integrantes del equipo. Cabe sefialar que dentro de la compafiia existe un programa de
auditorias de 5°s que se realiza de manera semanal por un auditor interno que no es
integrante de la célula. La calificacion es del 0 al 5 dependiendo la S en la cual se

encuentre. La intencién del formato es que exista mas involucramiento de todas las
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personas, para que en conjunto se pueda mejorar en la calificacion de 5’s. Una de las
ventajas de este sistema ademas de mantener orden y limpieza lo que contribuye a ser mas
segura el &rea y mas eficiente es la creacion de una disciplina en el equipo y establecer un
objetivo en comun y sentido de responsabilidad.

Figura 3.13. Tablero de equipo de alto desempefio, centro inferior calificacion 5°s

= i
et

Fuente: Equipo de trabajo para el proyecto

Roles y responsabilidades:

En este espacio se coloca la responsabilidad y el papel que jugara cada persona del equipo
con respecto a las actividades a realizar y con respecto al tablero de informacion. Los roles
se establecieron 3 meses posterior al inicio del equipo, ya que es necesario primeramente
conformar las juntas para conocer las habilidades y destrezas de cada integrante. La forma

de definir los roles fue describiendo las actividades que se requerian en base al benchmark
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realizado en otras compafiias (mencionadas anteriormente) y eligiendo el papel que le
gustaria adoptar en base a sus propias caracteristicas. Los roles son los siguientes: 1.-
Coordinador del tablero quien le da mantenimiento al tablero como son el retiro de hojas
obsoletas, colocar los formatos pasados en carpeta fisica y que el tablero se encuentre en
buenas condiciones. 2.- Coordinador de 5°s, quien coordina acciones para mejorar
calificacion de 57s, actualiza el tablero conforme al indicador de 5’s. 3.- Coordinador de
ideas en accion fomenta la participacion de ideas y actualiza el registro en el tablero de
manera individual y total. 4.- Coordinador de condiciones anormales, actualiza cada dos
semanas el registro de condiciones anormales (sobre 6rdenes de mantenimiento) en tablero
de informacion. 5.- Coordinador de indicadores y analisis de falla, registra en el tablero los
indicadores de la célula, registra tendencias de tiempo muerto y actualiza los anélisis de
fallas. 6.- Coordinador de rates o velocidad de la maquina, estandariza y garantiza que se
trabaje al maximo rate (velocidad) posible segun lo establecido. 7.- Coordinador de ayudas
visuales, coordina y elabora ayudas visuales que ayuden a resolver problemas de manera

mas rapida. A continuacion se muestra el formato establecido en el tablero de informacion:
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Figura 3.14. Formato de roles y responsabilidades del equipo de alto desempefio

ROLES Y RESPONSABILIDADES

Mes y Afio: Junio 2014

RESPONSABLE

ROL O ACTIVIDADES

ACTIVIDADES ESPECIFICAS

RICARDO SOTO

MANTENIMIENTO DEL TABLERO

Retirar hojas obsoletas, colocarlas en carpeta fisica, que
eltablere se encuentre en buenas condiciones

FERNANDO E./CESAR A.

COORDINADOR DE 5°S

Coordinar acciones paramejorarcalificacion de5's.
Actualizar el tablero conforme al indicadorde 5°s.

FERNANDO E./JUAN
MANUEL

COORDINADOR DE IDEAS EN
ACCION

Fomentar la participacion de ideas enaccion, y actualizar
registro en tablero de maneraindividual y total

ARMANDO AREVALO

COORDINADOR DE CONDICIONES
ANORMALES

Actualizar cada dos semanas el registro de condiciones
anormales (PMO01) en tablero de informacién

RICARDO JIMENEZ

COORDINADOR DE INDICADORES Y
ANALISIS DE FALLAS

Registrar entablerolos indicadores de la célula, registrar
tendencias de tiempo muerto en tablero y actualizar los
analisis de fallas en tablero.

JUAN MANUEL / FCO PINEDA

COORDINADOR DE RATES

Estandarizar y garantizar que se trabaje al maximo rate
posible segun lo establecido.

ENRIQUE

COORDINADOR DE AYUDAS
VISUALES

Cooerdinar, y el elaborarayudas visuales que ayudena
resolver problemas de maneramas rapida.

Fuente: Equipo de trabajo para el proyecto

3.3. Plan de capacitacion para el equipo de alto desempefio

Es necesario tener un plan de capacitacion para todo el grupo en base a 3 criterios:

Generales, se refiere a capacitacion técnica relacionada a los equipos de alto
desempefio, asi tenemos los siguientes cursos: 1.1 Trabajo en equipo en donde se muestran
las bases tedrico practicas de lo que significa trabajar en equipo, sus beneficios o ventajas;
1.2 Equipos de alto desempefio, qué significa, cual es la diferencia entre estos y trabajo en
equipo, su teoria, y ventajas; 1.3 Circulos de calidad (antecesores de equipos de alto

desempefio) pero con enfoque especifico a la calidad; 1.4 Conocer formas de trabajar de
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otras empresas, tanto de Mars como otras compafiias es decir, hacer benchmark (como por
ejemplo en Tetrapak o Mission Hill).

Factor humano, compuesto por los siguientes cursos: 2.1 Valores humanos, 2.2
Principios Mars, 2.3 Actitud de calidad y 2.4 Liderazgo, esto con la finalidad de crear una
flexibilidad al cambio, para lograr una adaptacion mas rapida, una integracion en el equipo
y un mayor conocimiento entre el equipo.

Aspectos técnicos especializados, en donde tenemos cursos de: 3,1 Analisis de
problemas, 3.2 Andlisis de procesos, 3.3 Disefio de flujograma linea 7, 3.4 Neumatica,
eléctrica y sensores, 3.5 Cambios rapidos de producto (smed), entre otros.

La capacitacion en conjunto es muy importante ya que no solo crea las bases técnicas,
si no las bases de confianza e integracion de equipos. A continuacion se muestra el plan de

capacitacion para el equipo de alto desempefio, en Mars Querétaro.
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Figura 3.15. Plan de capacitacion del equipo de alto desempefio en linea 7

PLAN DE CAPACITACION LINEA 7

P5

TIME TABLE

Equipos Autdénomos

1.1 Trabajo en equipo, dinamicas Yolanda
1.2 Equipos de alto desemperio Radul / Jorge
1.3 Formas de trabajar en otras empresas (benchmarking) Zayra

Imparte: S1 S2 S1 S2 S1 S2 S1 S2

Generales

2.1 Valores humanos y principios Mars Fernanda V.
2.2 Liderazgo Yolanda

3.1 Andlisis de problemas Susana / Raul
3.4 Mantenimiento, neumatica, eléctrica, etc. Fermin / Jorge
3.4 Elaboracion de hojas de verificacion en conjunto Operacién/Mantto

Técnicos

Fuente: Equipo de trabajo para el proyecto
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3. RESULTADOS
Después de 5 meses de implementacion algunos de los resultados mostrados conforme a
indicadores son los siguientes:

Con respecto a 5°s, se observa una clara tendencia a la mejora con respecto al afio
pasado, incluso actualmente es una de las mejores lineas en este sentido. El personal
operativo se ha involucrado en todos los aspectos relacionados a este indicador, mejorando
a través de los acuerdos realizados en reuniones, pero sobre todo se observa una diferencia
en el nivel de compromiso. A continuacion se muestra una tendencia de 5°s de la linea de
produccion, en el eje vertical un porcentaje, la cual se observa un aumento del méas del 20%
y en el eje horizontal los periodos en el afio (cada periodo corresponde a 4 semanas):

Figura 4.1. Tendencia de 5”s de linea 7

TENDENCIA 5'S
100%
60%
40%
20%
0%
1. 2. 3 4 5 6 7 8 9

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de resultados de 5°s
Dos aspectos que no estaban considerados en el proyecto, pero que sin embargo han
mejorado con el inicio de implementacion de equipos de alto desempefio son el mayor

namero de ideas implementadas en la linea y el aumento en la participacion de estas, asi
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podemos observar que: con respecto a nimero de ideas, se observa una clara tendencia a la
mejora con respecto al afio pasado, en el 2013 se realizaron en todo el afio 3 ideas, en 2014
(8 meses) ya se tienen 18 ideas, lo que significa que existe una mayor participacion e
interés del grupo en mejorar cada vez mas, creando un sentido de pertenencia con respecto
a su linea de produccién. A continuacion se muestra una tendencia de ideas implementadas
de la linea de produccion, en el eje vertical el nimero de ideas, y en el eje horizontal los
periodos en el afo.

Figura 4.2. Tendencia de ideas implementadas en linea 7

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de resultados de ideas

Con respecto al porcentaje de participacion en ideas, se observa una clara tendencia a
la mejora con respecto al afio pasado, en el 2013 obtuvo el 25% de participacion mientras
lo que va del afio 2014 (8 meses) se tiene el 55% de participacion hasta el momento
registrados. A continuacion se muestra una tendencia de porcentaje de participacion de la
linea de produccion, en el eje vertical un porcentaje, y en el eje horizontal los periodos en

el afio
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Figura 4.3. Porciento de participacion en ideas
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de resultados de participacion de ideas

Con respecto a la eficiencia, no se observa ninguna mejoria hasta el momento. A
continuacion se muestra una tendencia de tiempo muerto (la cual representa la afectacion
por operacién y mantenimiento en la linea de produccion), en el eje vertical un porcentaje

de tiempo muerto, y en el eje horizontal los periodos en el afio.

Figura 4.4. Tendencia de tiempo muerto por operacion y mantenimiento en la linea 7

TENDENCIA TM
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15.0% 2
10.0% -
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de resultados de tiempo muerto
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4.1. Resultados de encuesta
Para detectar las percepciones y opiniones de las personas que integran el equipo de alto
desempefio después de 6 meses de implementacion se desarrollé una encuesta para analizar
las posibles ventajas desde el punto de vista de los integrantes del equipo como también las
areas de oportunidad que nos seran de guia para mejorar en la implementacion en otra linea
de produccion. Para fines de una mayor veracidad, las encuestas se ejercieron de manera
anénima a 9 personas que conforman el equipo por lo que la encuesta no tiene nombre, ni
antiguedad ni area.
La 10 preguntas preguntas realizadas fueron:
1. ¢Consideras que el (Equipo de Alto Desempefio EAD) esté contribuyendo a generar
e implementar mas ideas en accion?
2. ¢Consideras que el (EAD) esté contribuyendo a mejorar en resultados de 5°s?
3. ¢Consideras que el (EAD) esté contribuyendo a mejorar en resultados de tiempo
muerto o eficiencia?
4. (Consideras que el (EAD) contribuya a mejorar el trabajo en equipo y a la
integracion?
5. ¢Consideras que el pertenecer al equipo de alto desempefio (EAD) de Linea 7, te
ayude, a mejorar la calificacion de Gallup?
6. ¢Qué consideras que te aporta a ti el EAD?
7. ¢Qué consideras que aporta a la compafia el EAD?

8. ¢Qué consideras que se ha hecho bien hasta el momento para continuar haciendo?

9. ¢Qué consideras que no se ha hecho bien hasta el momento para cambiarlo o dejarlo

de hacer?
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10. ¢Qué aportaciones al negocio estas haciendo como parte del EAD?

Las primeras 5 preguntas fueron en base a la escala Likert 1. Totalmente en
desacuerdo, 2. Desacuerdo, 3. Posiblemente, 4. De acuerdo, 5. Totalmente de acuerdo.
Siendo los resultados los siguientes: La mayoria de las personas encuestadas 77% estan de
acuerdo que el equipo de alto desempefio contribuird a generar e implementar mas ideas y
s6lo una persona lo percibe como posiblemente y otra como en desacuerdo.

Figura 4.5. Gréfica de resultado encuesta pregunta 1

Mejorar en ideas

0% B Totalmente
desacuerdo

B Desacuerdo
Posiblemente

® De acuerdo

N Totalmente de
acuerdo

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta realizada
El 100% de las personas encuestadas estan de acuerdo que el equipo de alto desempefio

contribuira a mejorar el resultado de 5°s de la linea de produccion.
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Figura 4.6. Gréfica de resultado encuesta pregunta 2
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Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta realizada

Sélo el 67% confia que en base a la estrategia de equipos de alto desempefio se puede
mejorar la eficiencia en la linea nimero 7 de empaque. Dos personas estan en desacuerdo y
una comenta que posiblemente.

Figura 4.7. Gréafica de resultado encuesta pregunta 3

Mejorar en eficiencia
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B Desacuerdo
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M Totalmente de
acuerdo

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta realizada
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Solo el 56% piensa que se mejorard el trabajo en equipo con la creacion de equipos de
alto desempefio, 3 personas creen que posiblemente y una esta en desacuerdo. Creo que
esto refleja que no existe una trabajo en equipo fuerte.

Figura 484.Grafica de resultado encuesta pregunta 4

Mejorar el trabajo en equipo

0% B Totalmente
desacuerdo

B Desacuerdo
Posiblemente

® De acuerdo

M Totalmente de
acuerdo

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta realizada

Mars tiene implementado un sistema de evaluacion de enganche o compromiso del
empleado hacia la empresa, en base a 12 preguntas evaluadas por una compafiia externa
Ilamada Gallup. Esto se maneja en todas las unidades de negocio de Mars del mundo y el
resultado de la misma es un indicador que se busca mejorar afio con afio. Sin ser la
intencién del proyecto el que mejore esta encuesta, los resultados revelaron que el 89% de
los encuestados consideraron que con el desarrollo de este proyecto se mejorara la

calificacion de Gallup, sélo una persona menciona que posiblemente mejoraria.
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Figura 4.5. Resultado encuesta pregunta 5
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Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta realizada

Fueron preguntas abiertas de la 6 a la 10. A continuacién se muestra un resumen, y los
puntos en donde existieron coincidencias en las respuestas:

En base a las respuestas de la pregunta 6 la percepcion de los integrantes de lo que
aporta el equipo de alto desempefio a cada integrante es: el tener una mayor confianza,
mayor comunicacion, libertad, mayor apoyo, motivacion, trabajo en equipo, escucha y el
tener un objetivo compartido. Por lo que se muestra que esa iniciativa trae beneficios al
empleado participante en el equipo y hace que su trabajo sea mas facil y mas agradable.

En base a las respuestas de la pregunta 7 la percepcion de los integrantes de lo que
aporta el equipo de alto desempefio a la compafiia es el mejorar en: compromiso, enganche,
productividad, eficiencia, 5°s, ahorros, integracion, comunicacion y desarrollo. Esta claro
que en opinién del equipo se han creado en este corto tiempo de inicio de implementacion

beneficios en ambas direcciones, creando un sentido de ganar ganar.

En base a las respuestas de la pregunta 8 la percepcion de los integrantes de lo que se

ha hecho bien en el equipo de alto desempefio en 5 meses es mayor: comunicacion,
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seguimiento a fallas, involucramiento de mantenimiento y operacion, reporteo,
participacion, nimero de ideas, integracion, estandarizacion, nimero de reuniones y mejora
en indicadores de 5°s y eficiencia. Es importante conocer qué se ha hecho bien hasta el
momento para contiunar haciéndolo de la misma manera.

En base a las respuestas de la pregunta 9 la percepcion de los integrantes de lo que no
se ha hecho bien en el equipo de alto desempefio en 5 meses es: involucramiento,
seguimiento a fallas, seguimiento a actividades pendientes, priorizar, liderazgo, benchmark,
documentos a llenar, puntualidad en juntas y mejoras significativas. ES curioso pero
algunos aspectos se repiten en lo bien que se ha hecho y como éareas de oportunidad
también, por lo que podemos observar que para algunas personas se ha trabajado bien y
para otras no en este sentido, o por lo menos a faltado mas. Es importante conocer estas
areas de oportunidad ya que en base a estas respuestas podemos retomar y hacer algunos
cambios con la finalidad de mejorar la estrategia y obtener mejores resultados.

En base a las respuestas de la pregunta 10 la percepcidn de los integrantes de lo que se
estd aportando actualmente al negocio en base a esta estrategia es mayor: compromiso,
enganche, eficiencia, aprendizaje, integracion, nimero de ideas, ahorro, involucramiento,
conocimiento, mejora en la actitud y condiciones. Esta claro que en opinién del equipo se
han creado en este corto tiempo de inicio de implementacion beneficios a la compaiiia, sin
embargo hasta el momento nadie ha solicitado y mencionado una mayor retribucion
econdmica ya que el beneficio ha sido reciproco al tener el equipo un mayor sentido de
pertenencia, mayor mativacion y compromiso de manera natural, sélo por el simple hecho

de ser escuchado y atendido.
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CONCLUSIONES

El primer objetivo del presente proyecto fue desarrollar un plan de implementacion anual y
de capacitacién basado en el benchmarking de dos compafiias para lo cual se realizaron
diferentes actividades tales como: 1.- Una estructura para realizar reuniones continuas entre
los diferentes departamentos que estan directamente en la linea de produccién llevadas a
cabo por personal operativo y como apoyo personal de mantenimiento, ingenieria industrial
y calidad, donde se analizan los principales problemas de la linea de produccién (seguridad
industrial, calidad, eficiencia o tiempo muerto, condiciones anormales y mejoras). 2.- Se
desarrollo un tablero de informacion para que el equipo interactie con éste. 3.- Una serie de
formatos que sirven de herramienta y apoyo para el grupo, los cuales fueron disefiados de
acuerdo a las necesidades del equipo y del proyecto implementado (descritos a detalle en el
capitulo 3 Metodologia) y 4.- Realizacion de un plan de accion anual involucrando a detalle
todas las actividades a realizar por el equipo y lider de proyecto plasmado en un diagrama
Gantt al igual que la capacitacion requerida para el personal. Una de las condiciones mas
importantes ha sido el aspecto humano donde se establece como parte de la estrategia en las
reuniones el reconocer a algun integrante (basado en los principios de la compafiia) para
crear y afianzar la confianza entre los integrantes.

Los incentivos para el grupo hasta el momento no fueron en ningun momento
econémicos, si no simplemente la gratificacion de trabajar mejor y sentirse parte de un
equipo que resuelve problemas por si mismo. Ademas de que el operador al sentiendose
escuchado y apoyado crea un sentido de pertenencia hacia su proceso. La participacion de

cada uno de los integrantes ha sido muy favorable, resolviendo mas de 100 actividades en
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estos 5 meses registrados en un formato de minuta y un archivo eléctronico para su
seguimiento.

Basado en los resultados de este trabajo se detecta que si mejora el indicador de 57s,
pero adicionalmente se observo una mayor participacién y nimero de ideas enfocados en
un objetivo en comuin, logrando tambien: una sinergia entre los diferentes departamentos
mencionados, mayor confianza en el equipo, mejoria en la comunicacion de los integrantes,
el compromiso y el enganche del empleado. En estos 5 meses de implementacion no se ha
mostrado una mejora en el indicador de tiempo muerto que afecta directamente a la
eficiencia, sin embargo esto no significa que no trae beneficios de eficiencia simplemente
que no los trae en este lapso de tiempo, se requeriria de una evaluacién mayor en el tiempo
para validar el impacto en este aspecto.

Se identifica como areas de oportunidad en el desarrollo del presente proyecto la
necesidad de involucrar a gerentes de diferentes areas con asignaciones especificas como
son recorridos en la linea, participacion en reuniones de manera esporadica pero bajo un
plan determinado de tal manera que el equipo de alto desempefio detecte el interés y
participacion de jefaturas de niveles medios y altos, y tengan presente que es una estrategia
general de la compafiia y que cuentan con su apoyo, obteniendo de esta manera un
beneficio de ganar satisfaccion en el trabajador y ganar en resultados para la compafiia, lo
que se traduce en reduccién de costos al ser mas eficientes, mas productivos, con menos
errores de calidad, etc.

Es importante destacar que la velocidad de implementacion dependera en gran medida
del liderazgo, el apoyo de la direccidn, las caracteristicas de los integrantes, la madurez del

equipo y sobre todo la cultura de la compafiia.
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