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Capitulo 1
1.1 Introduccion

El presente estudio se realizd en una empresa manufacturera lider en la fabricacion de componentes
automotrices de aluminio, siempre a la vanguardia en su mercado, cuenta con diversas patentes en el ramo, lo que le
da una posicion respetable entre sus competidores. Durante los Gltimos afios el crecimiento ha sido un rol necesario e
importante en su quehacer diario.

El proceso de fabricacion comprende de etapas que van desde la fundicidn de metal, vaciado de metal por
medios tradicionales y procesos modernos, el tratamiento térmico de las piezas vaciadas para dar propiedades
especiales al metal, hasta el maquinado de la pieza. Abarcar todas estas etapas requiere de diferentes niveles de
especializacidn, con problemas tan diferentes y complejos que requieren de experiencia y habilidad.

Debido a la naturaleza del proceso, las complicaciones en el mismo son cuestion de todos los dias. Por un
lado se tienen aquéllas que podemos clasificar de manera muy general como dificultades de caracter administrativo y
de gestién, comunes a las diferentes etapas, diferentes plantas y diferentes productos y, por otro lado, se tienen
dificultades muy particulares de determinado proceso, méaquina o producto.

Ser grande y tener prestigio en este ambiente y con altos niveles de competencia, requiere de un sistema que
dia a dia se esté actualizando, el mercado no deja tiempo para problemas crénicos, sin solucién, o aceptados. El
esfuerzo por superar etapas debe ser de tal nivel que una vez hecho no se pueda regresar. Actualmente la empresa ha
adoptado diferentes estrategias: un sistema de calidad que permite un enfoque por procesos, que promueve la
participacion de todos los niveles del organigrama, y sobre todo, que promueve la mejora constante. El sistema de
calidad comienza con la traduccidn hacia el interior de la empresa de las especificaciones y requerimientos del
cliente, los cuales quedan plasmados en los planes de control de las caracteristicas del producto y del proceso, a su
vez, los planes de control dan pie a los procedimientos e instrucciones de trabajo. De forma conjunta, los
requerimientos de recursos y logistica son determinados a través de los planes de control; de aqui también se deriva
los requerimientos de capacitacion y entrenamiento; después la ejecucion del trabajo y su evaluacién a través de las
inspecciones al recibo, en proceso y final. El sistema de calidad también involucra las actividades de mantenimiento.
Una parte fundamental del sistema de calidad de la empresa es el mecanismo de retroalimentacion del proceso, el
cual busca la mejora continua a través de la informacién relevante del comportamiento y estado del proceso, asi
como del resguardo de la memoria mediante el registro del resultado de las operaciones y evaluacion.

Adicional a esto, se tiene un sistema de operacidn que esta en su etapa de implementacidn que busca como
uno de sus enfoques la estandarizacién de las actividades. El sistema de operacion busca la satisfaccion del cliente,
asi como los objetivos internos de la empresa en los aspectos de calidad, seguridad, costo, entrega, moral y medio
ambiente, utilizando el ciclo de mejora de Deming, la estrategia para el logro de estos objetivos es la eliminacion de
las actividades que no agregan valor, la direccion del sistema esta determinada por las directrices que se actualizan
anualmente.

Si bien el sistema de calidad busca la disponibilidad, respeto y conocimiento de los estdndares de operacion,
la mejora continua de una manera sistémica y ordenada, el alcance que tiene no llega a todas las actividades de la
organizacidn, es por eso que se tiene el Sistema de Operacion adicional al Sistema de Calidad. La implementacion de
estos dos sistemas son claros esfuerzos de la organizacion por promover el aprendizaje y experiencia ya que, entre
otras cosas, buscan que todas las operaciones sean asimiladas y ejecutadas de la misma manera.

Operar estos sistemas hace que la experiencia mueva de su lugar el nivel de capital intelectual, no se puede
decir una cifra exacta o aproximada para cuantificarlo, pero se puede pensar que éste se enriquece constantemente
conforme nuevos retos son superados en todas las operaciones realizadas, este tipo de capital es invaluable y esta ahi
presente en las personas que laboran, de manera pasiva esperando a salir cuando es requerido, pero de esta manera
puede no estar presente en tiempo y forma cuando se le requiere, pensando por ejemplo que diferentes personas con
diferentes niveles de experiencia trabajan en los diferentes turnos, en cada de los cuales nuevo conocimiento es
generado sin ser atesorado, transmitido o compartido.



Con 25 afios en el mercado, se pudiera pensar que es un buen tiempo para contar ya con un universo de
experiencia, sin embargo, en este tiempo las personas, los procesos, la tecnologia, los productos han desfilado y con
ellos el conocimiento, es por eso que es tiempo de que cada persona, cada situacion deje su aportacion al bien
comun, creando un memoria que resida y ayuda a las presentes y futuras generaciones a abordar las contingencias
que previamente ya han aparecido y a prepararse para las que son desconocidas adn.

El enfoque en la estandarizacion y la mejora continua requiere de un mecanismo que a la vez alimente la
experiencia de organizacion, sirva de depositario, facilite el aprendizaje y garantice que se use cada vez que se
requiera, un mecanismo que funcione por si mismo.

Estar a la vanguardia en métodos de solucion de problemas también ha sido preocupacion de la empresa, es
por eso que el Sistema de Calidad y el Sistema de Operacidn de la empresa cuentan con procedimientos formales los
cuales se describirdn més adelante.

Resolver problemas es una actividad cotidiana y rutinaria en las organizaciones y en esta empresa no es la
excepcion. Algunas de las funciones del personal de mando medio y alto en la empresa bajo estudio, son cumplir con
los objetivos establecidos por la direccién y administrar los recursos proporcionados de la mejor manera para
lograrlos, esto representa a menudo problemas para el mando medio, problemas que pueden ser resueltos de manera
formal e informal.

El proceso formal de solucidn de problemas de la empresa es como se muestra en la Figura 1.

1.1.1 Descripcion del proceso formal de solucion de problemas.

1. Solicitud de accidn correctiva: Para resolver un problema real se puede usar este procedimiento, cualquier
persona que detecte un problema puede solicitar un plan de acciones correctivas.

2. Formar un equipo de trabajo para solucidn del problema: el equipo de trabajo debera estar formado por un
grupo de 2 a 9 personas preferentemente, buscando que se encuentren todas las areas cuyo ambito esté
relacionado con el problema

3. Descripcién del problema: el problema puede ser descrito en términos de un objeto mas un defecto.

4. Implementar acciones de contencidn: El responsable de la accion correctiva debe asegurar que el problema
sea contenido a la brevedad posible.

5. Causa raiz: para identificar las causas posibles que pudieran explicar la aparicién del problema se puede
usar la técnica de los “3 Por qué” (¢por qué aparecio el problema?, ¢por qué no lo pudimos detectar? Y ¢por
qué no lo pudimos prevenir?) utilizando para cada uno de estos conceptos tantos “;por qué?” como sea
necesario. O bien también se puede utilizar una tormenta de ideas. Verificar la causa raiz: Una vez
establecida la causa posible del problema, se debera probar si ésta es verdadera.

6. Definir, implementar y verificar las acciones correctivas: para cada una de las causas se establecen acciones
correctivas para evitar que el problema se continte generando.

7. Estandarizar acciones y cambios o ambos: Una vez que se ha verificado las acciones correctivas se deberan
estandarizar mediante la elaboracion de instrucciones de operacion.

8. Lecciones aprendidas: Una vez terminada la accidn correctiva se deberan generar las lecciones aprendidas



Figura 1 Proceso de solucién de problemas (Manual de Calidad de la empresa)
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Adicionalmente la empresa cuenta con metodologias para atacar los problemas como la de las 8 Disciplinas
o bien el método del QC Story

El proceso de solucion de problemas conocido como 8 Disciplinas debe su nombre a que el proceso en si
comprende de 8 pasos para dar solucion a la situacion problematica:

=

Nombre: nombre con el que se conocera en adelante el problema

Descripcidn del problema: descripcidon breve del problema a abordar.

3. Acciones de contencidn: acciones que tomard la empresa para evitar que en lo sucesivo las piezas con
defecto lleguen al proceso cliente.

Causa raiz: causa relevante por la cual se estan fabricando piezas con defecto.

Acciones correctivas preliminares: acciones que se tomaran con el fin de dar contramedida a la causa raiz
del problema, en esta etapa se espera que se hagan acciones con el fin de probar si eliminan el defecto.

6. Acciones correctivas finales: una vez que se han hecho pruebas en esta etapa se deben seleccionar las
acciones que finalmente eliminar el defecto.

Acciones preventivas: acciones encaminadas a evitar la re-ocurrencia del defecto.

8. Felicitaciones al equipo: en esta etapa se debe hacer extensiva la felicitacion al equipo que participé en la
solucion del problema. (“Manual de calidad de la empresa”, 2004)
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El proceso de solucién conocido como QC Story comprende de los siguientes pasos:

1. Seleccidn de problema: en esta etapa se debe seleccionar el problema que se desea abordar.

2. Razon de la seleccion del problema: en esta etapa se deben dar a conocer la razén de la seleccion del
problema comparando la situacion real con las politicas y objetivos de la empresa, departamento, linea, etc.

3. Conocimiento de la situacién actual: en esta etapa se describe la situacion real y actual del proceso o etapa
que estd generando la molestia al cliente o proceso cliente.

4. Causa raiz: en esta etapa se encuentra la causa raiz del problema o situacion que esta ocasionando el
defecto.

5. Plan de acciones correctivas: en esta etapa se elabora el plan de acciones que daran contramedida a la causa
raiz, cuidando de que no se presenten efectos colaterales.

6. Ejecucion de acciones correctivas: en esta etapa se ejecutan las acciones correctivas de acuerdo al plan.

7. Verificacion: en esta etapa se verifica que la causa raiz ha sido eliminada y que no se han presentado efectos
colaterales.

8. Acciones para evitar la reincidencia: en esta etapa se establecen acciones para evitar que el problema se
vuelva a repetir. (“Manual de calidad de la empresa”, 2004)

Los procesos de solucion de problemas contemplan el paso de la estandarizacion de las acciones correctivas
a la causa raiz encontrada, lo cuéal puede tomarse como una forma de diseminacion del conocimiento (Sanchez,
2001). Sin embargo durante el afio 2002 tan sdlo el 63% de los problemas abordados mediante estos procesos
Ilegaron hasta la etapa final, en el 2003 el 80% de los problemas llegaron hasta la etapa final y hasta septiembre de
2004 tan sdlo el 53%, de los cuales el 7% son problemas reincidentes. Cabe resaltar que el proceso de lecciones
aprendidas fue incorporado al proceso de solucion de problemas hasta julio del 2004, sin estar claro ain cémo
interacttia la memoria organizacional (donde se guardan las lecciones aprendidas) durante el proceso de solucion. La
memoria actual como esta definida presenta serias deficiencias.

Los otros problemas que no son abordados mediante un método son resueltos por los supervisores y / o jefes
de area de manera empirica y por un lado se desconoce la medida de la efectividad del proceso y por otro lado se
desconoce la cantidad de procedimientos de trabajo elaborados o0 mejorados como consecuencia de esto.

La participacion de los trabajadores en los problemas diarios se da de dos formas: 1. Por un lado se da
mediante la interaccion informal con su supervisor o compafieros de trabajo; por el otro lado, existe un Sistema de
Ideas y sugerencias en donde cualquier persona puede sugerir mejoras o formas de solucién de problemas y en donde
se recompensa de manera econdmica a las tres mejores ideas del mes y las tres mejoras ideas del afio. La
participacion en este sistema puede catalogarse de manera cualitativa como pobre.



1. 2 Planteamiento del Problema

Se puede ver que aunque existe un esfuerzo considerable en la organizacién para eliminar problemas, poco
se aprende de estos. Esto nos da una alta probabilidad de que problemas del mismo tipo sean resueltos diariamente
sin tener acceso a la solucion y aprendizaje que otras personas en otros tiempos ya han adquirido.

La critica aqui es que el proceso formal que se tiene para eliminar problemas finalmente termina en un
proceso de lecciones aprendidas, pero no esté establecido el ciclo mediante el cual las lecciones aprendidas formaran
parte del proceso de solucién cuando un nuevo problema esta por eliminarse, los criterios para codificar, resguardar y
usar el conocimiento no estan explicitamente establecidas, por lo que es necesario revisar el proceso para establecer
un medio de atesoramiento del conocimiento. Entonces el problema de investigacion es:

¢ Qué disefio debe tener una guia que permita la obtencién, resguardo, diseminacion
y uso del conocimiento como resultado de la aplicacion de procesos de solucién de
problemas?

Una guia que permita cerrar el ciclo mejora y aprendizaje y que garantice que el conocimiento generado se
convierta en parte del sistema operativo propio de la empresa, que recoja la experiencia de la empresa de forma
sistémica. Los temas importantes en este planteamiento son el proceso de solucion de problemas, los mecanismos de
obtencién de conocimiento, la estandarizacién de las soluciones que ya han sido encontradas, la garantia de uso en
los nuevos obstaculos que en futuro aparezcan, y la diseminacion de dicho conocimiento.

El disefio que la Guia debe tener, serd el resultado del presente trabajo, este disefio serd abordado en los
capitulos posteriores, como primer paso, la Guia serd desarrollada a partir del marco teérico y serd mejorada de
acuerdo al procedimiento de investigacion.

1.2.1 Identificacién de las variables del planteamiento del problema.

El planteamiento de un problema tiene por lo menos dos componentes: una variable que afecta a otra y una
variable que se ve afectada. En el planteamiento anterior también podemos distinguir este binomio:

Variable dependiente: la capitalizacion del aprendizaje derivado del proceso de solucidn utilizado para
gestionar los problemas en las lineas de produccion.

Variable independiente: el disefio de la guia de obtencidn, resguardo, uso y diseminacion del conocimiento.

Para poder dar una respuesta al planteamiento del problema se debe encontrar un disefio que garantice que
el ciclo sistémico de resguardo de experiencia sirva a los objetivos de la empresa, lograr esto genera dudas acerca de
donde comenzar, por lo que se plantean las siguientes preguntas de investigacion.

1.3 Preguntas de investigacion.

Las preguntas de investigacion buscan plantear aunque no necesariamente, el contenido y riqueza de la
investigacion (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2003). Para efectos de esta investigacion es necesario entender el
mecanismo de funcionamiento entre los problemas y su solucién y el uso del conocimiento atesorado. El
planteamiento del problema por si mismo deja muchas dudas acerca del enfoque y los objetivos de la investigacion,
las preguntas de investigacion permiten que entrar en un nivel mas adentro de resolucion en el problema. Las
preguntas exactas haran que el problema esté medio resuelto, ahorrardn tiempo y mejoraran la calidad de la
investigacion.



Las preguntas de investigacion pueden escribirse de la siguiente forma:

¢Qué se puede aprender de la solucion de problemas?
¢Donde se puede generar conocimiento?

¢Qué conocimiento es importante resguardar?
¢COmo se puede resguardar el conocimiento?

¢Cbmo se disemina el conocimiento y a quién?
¢COmo se garantiza su uso posterior?

¢COlmo se mantienen resueltos los problemas?

Si se puede responder a estas preguntas, se estara mas cerca de establecer el ciclo de aprendizaje a partir de
los problemas abordados lo cual conducira la forma en que la guia debe ser disefiada.

Es importante tener claro cuales seran las ventajas de hacer esta investigacion, cual sera el beneficio que
hayan encontrado las respuestas a las preguntas, es por eso que se plantean los siguientes objetivos.

1. 4 Objetivos

Dados los antecedentes que se plantean como el problema a abordar en la investigacion, el presente trabajo
busca disefiar una guia que permita por un lado abordar los problemas y plantear el proceso de solucién de los
mismos y por otro lado garantizar que el resultado final sea un aprendizaje que sirva en el futuro inmediato a la
organizacion, en otras palabras, hacer que cada obstaculo para lograr los objetivos se convierta en un detonante para
el aprendizaje organizacional.

1.4.1 Objetivo general:

Disefiar una guia de aprendizaje organizacional para la obtencion, resguardo, diseminacion y uso del
conocimiento (resultado de la solucion de problemas) para el personal con responsabilidad directa con el piso de
produccion en la mejora de sus indicadores de desempefio.

Una guia que permita obtener ventaja de la experiencia con el fin de mejorar el resultado final de las lineas
de produccion dados ciertos objetivos, aprovechando la predisposicion natural de los individuos de ahorrar recursos
una vez que se conoce la forma de recorrer el camino hacia una solucion en particular. Particularmente lo que se
pretende se plantea en los siguientes objetivos.

1.4.2 Objetivos particulares:

1. Describir los tipos de problemas que se abordan diariamente por la primera linea de responsabilidad del piso

de produccién

Describir los pasos esenciales para la solucién de problemas a nivel de piso de produccion.

Describir el flujo de informacidn que se requiere para la transmision del conocimiento.

4. Establecer un medio para recoger el conocimiento adquirido en el proceso de solucién y establecer el mejor
medio para diseminarlo.

5. Establecer un medio que garantice el uso del conocimiento una vez que se ha diseminado.
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Para cumplir con los objetivos descritos es necesario responder a preguntas que conduzcan a conocer los
puntos fundamentales para su desarrollo. Asi entender la importancia de este estudio, esto se revisa a continuacion.



1.5 Justificacion

La presente investigacién es motivada por una serie de factores que se describiran a continuacion,
de esta manera se observan los siguientes criterios.

1.5.1 Conveniencia:

Reconocer la relacién entre los procesos mencionados permitird a la administracion hacer una organizacion
inteligente que pueda capitalizar los bienes intelectuales que se tienen. Lo cual traerd conveniencias para ésta, como
se menciona a continuacion.

En un estudio realizado en Inglaterra a 25 empresas cuyos giros incluyen el transporte, bancos, seguros y
energia entre otros, los ejecutivos de las empresas bajo estudio mostraron su percepcion sobre la influencia de la
administracién del conocimiento en beneficios para la empresa, estos beneficios incluyen: incremento en ventas,
reduccidn de costos en proyectos, mejor servicio al cliente, mejor participacion de los empleados, flujo de
informacion mejor mantenido, tiempo de solucidn de problemas mas cortos y mejora en la administracion de
proyectos (Chong, Holden, Wilhelmij & Schmidt, 2000.)

Es por eso que la administracion del capital intelectual (el conocimiento es una de estos bienes capitales)
puede llegar a ser muy lucrativo pero ademas se pueden llegar a tener las siguientes ventajas.

1.5.2 Relevancia Social:

Permitir el desarrollo intelectual de los hombres y mujeres que laboran en las empresas, estableciendo un
ciclo sistémico que permitird mejorar dia a dia. En las empresas en las que el sistema de gestion del conocimiento sea
fuerte y bien fundamentado, seran las diferenciadas en el mercado dada su ventaja competitiva.

La ventaja competitiva representa la capacidad de una empresa de conseguir superioridad en el mercado.
(SC Wheelright, citado en Evans y Lindsay, 1999) identifica seis caracteristicas en una ventaja competitiva poderosa:

=

Esta impulsada por deseos y necesidades de los clientes.

Efectda una contribucion significativa al éxito del negocio.

3. Hace coincidir los recursos especificos Gnicos para la organizacién con oportunidades en el entorno. No hay
dos empresas que posean los mismos recursos; una buena estrategia utilizara los recursos particulares de la
empresa de manera mas efectiva.

Es durable, duradero y dificil de copiar por los competidores.

Permite una base para mejoras adicionales.

Le da sentido y motivacion a toda la organizacion

n

o0k

Y lo méas importante de todo esto es que se tendra una organizacién que trabaje inteligentemente, es decir,
que su vulnerabilidad para cometer los mismos errores ira disminuyendo conforme el conocimiento se vaya
generando y asimilando.

El presente estudio se hard en una organizacién en particular, por lo que en primera instancia solamente
influenciara a la organizacién bajo estudio, pero la Guia que se disefiara podra ser probada en investigaciones futuras
en empresa de otro giro, servicios por ejemplo, o llevarla a diferentes niveles de gestién dentro de las
organizaciones, de tal manera que pueda ser cada vez mas Util a la sociedad empresarial, de servicios e incluso
organizaciones o gobiernos.



1.5.3 Implicaciones Précticas:

La guia que se propone disefiar podra ser usada en los niveles de operaciones mas basicos de la empresa,
ayudando a echar andar el mecanismo de mejora continua en situaciones reales y cotidianas del piso de produccién.

Por un lado buscard que un mayor nimero de problemas sean llevados hasta la etapa final y que a la vez
sirvan de instrumento para incrementar el capital intelectual de la empresa.

Es posible sintetizar los diferentes problemas de empresas diferentes incluso de diferente giro, haciendo las
generalizaciones adecuadas, por lo que aunque el presente estudio sera limitado en cuanto a su aplicacion, en el
futuro podra enriquecerse el disefio de la guia usando diferentes organizaciones con diferentes funciones dentro de la
sociedad. O bien adecuarse para aquéllas en las que los problemas sean muy particulares.

15.4 Utilidad Metodoldgica:

Establecer la conexién entre dos procesos naturales en los individuos y en las organizaciones dard un
mecanismo estructurado y metddico de capturar e incrementar el capital intelectual que hoy en dia puede estar
pasando desapercibido por la mayoria de los administradores.

Como se puede ver, es importante no dejar pasar mas tiempo sin que se les dé la oportunidad a las empresas
de explotar uno de los recursos que menos se han explotado: su capital intelectual.

A continuacion se revisaran los estudios que se han hecho respecto a los temas de relevancia del presente
trabajo, dichos estudios seran analizados y sintetizados con el fin de usar lo mas relevante.
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Guia de Obtencidn, Resguardo, Diseminacion y Uso del Conocimiento
derivado del proceso de solucién de problemas.

3.1 Introduccidn a la guia

El éxito puede no llegar de la noche a la mafiana en la mayoria de las empresas que se lleven a cabo, al final
de todo, “errar es de sabios” como reza el refran popular. Sin pretender establecer una verdad absoluta, normalmente
el éxito no surge al primer intento, se da primero un proceso de aprendizaje, aprendizaje que surge de los fracasos
obtenidos en cada intento.

El presente trabajo pretende guiar a los trabajadores de la linea de produccion a aprender de cada solucion
propuesta a los problemas, que no necesariamente son fracasos en el intento de eliminarlos, si no &pices de
conocimiento, que deben ser recogidos, atesorados y usados en el futuro para no repetir la historia. Esto es, tener
conciencia tanto de los éxitos como de los fracasos, entender lo que llevo a cada uno de ellos y sacar el mejor
provecho del proceso.

El primer paso consiste en abordar el problema y eliminarlo de acuerdo al conocimiento atesorado en ese
momento, acudiendo al conocimiento residente en el sistema de informacion o en las personas que tratan con él. El
segundo paso consiste en el registro del evento que se abordd y del conocimiento generado al final, el tiempo dira si
es un éxito rotundo, o solamente un paso mas en su busqueda. El tercer paso consiste en el analisis de los eventos
que se han dado, analizando el contexto en el cual se dan dichos eventos. El cuarto paso es la construccién de los
patrones de aparicién de los eventos, para vislumbrar las tendencias que siguen. El quinto paso es el analisis de las
tendencias, esto para entender la aparicion de problemas potenciales.

La guia muestra una serie de pasos que se deben de seguir, muestra también las ideas basicas del paso asi
como los puntos criticos de cada paso en donde se describen entre otras cosas, la actitud con la cual se debe respetar
el paso en cuestion de la guia.

Es necesario tener en cuenta que la Guia que a continuacidn se presenta es la version definitiva de la misma
como resultado del presente trabajo. La primera version de la misma puede ser observada en el Anexo |.

El proceso de solucién de problemas tiene el siguiente esquema:;

Figura 8 Proceso de solucién de problemas
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El proceso de obtencidn, resguardo, diseminacion y uso del conocimiento tiene el siguiente esquema.

Figura 9 Proceso de obtencion, resguardo, diseminacion y uso del conocimiento
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Usando el ciclo de aprendizaje y conjugandolo con el ciclo de la guia de aprendizaje, tenemos la siguiente
guia de aprendizaje:

3.2 Guia para la Obtencidon, Resguardo, Diseminacion y Uso del Conocimiento

Paso 1. Eliminar el problema.
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En este paso se identifican los problemas que se estan presentando y se trata de eliminarlos en base a los
estandares de operacion que se tienen documentados.

Objetivo: Eliminar el problema utilizando el conocimiento que ya se tiene atesorado.

Instrucciones generales de uso: ldentifique el problema, consulte en el sistema de informacion las
instrucciones de como debe ser resuelto y apliquelas.

Actividades para abordar problemas documentados
Idea Bésica. Puntos Criticos
Mantener los problemas resueltos + Ser objetivo.
+ Ser pro-activo en la bisqueda de informacion.

+ Explicar por que se selecciond este problema.

+ Hablar de situaciones reales, piezas reales, lugares reales.

+ Aplicar el estandar de operacién acerca de como regresar el proceso,
operacién o producto a la condicion original.

Llevar registro de todos los eventos
(ocasiones en las que se presenta un
problema.)

Actividades

1. Identifique los problemas que impiden lograr alcanzar el indicador de desempefio.

2. Describa el problema que esta ocurriendo, describiendo detalladamente la situacién actual.
3. Consulte la documentacion que describen la forma de realizar la operacion.
4. Consulte la documentacién que describen las especificaciones del proceso o producto.

5. Consulte en la documentacion la fuente de variacidn que esta causando el problema. Fendmeno o modo de
falla.

6. Consulte las acciones correctivas que se deben ser aplicadas par corregir el problema.
7. Describa las acciones correctivas sefialadas y apliquelas.
8. Describa el resultado de la aplicacion de las acciones correctivas.

9. Registre el evento sucedido incluyendo detalladamente todos los pasos que se siguieron hasta encontrar la
solucion del problema.

10. Proporcione el conocimiento adquirido al sistema de informacion para que se resguarden los estandares de
operacion.

11. Proporcione datos al sistema de informacidon de andlisis tendencias para su analisis.

Ejemplo: Una pieza metalica requiere un maquinado a lo largo de la misma. Los resultados muestran que el
maquinado muestra un mayor desbaste conforme avanza la herramienta en lo largo de la pieza, cuando la condicidn
requerida es que el desbaste sea el mismo, o dicho de otra manera, paralelo a un plano imaginario. El problema se
presente en el 100% de las piezas maquinadas, en una sola maquina. El desbaste de mas se puede contar en
milésimas de pulgada el cual sigue una distribucion normal. Esta condicién es indeseable dado que el paralelismo del
desbaste es una condicion impuesta por el cliente. EIl procedimiento estandar del maquinado indica que cuando esta
condicidn se presenta, se debe revisar la condicion del mecanismo de sujecion durante el maquinado que impide que
la pieza de mueva durante el mismo, establece las dimensiones y apriete de las piezas de apoyo. De acuerdo a estas
acciones correctivas, el mecanismo de sujecion es revisado y se encuentra fuera de estandar, se corrige esta situacion
y el problema desaparece en las piezas maquinadas subsecuentemente. El evento es registrado, organizado, archivado
y puesto a disposicidn para su posterior uso.
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Cuando el problema se resuelve sin consultar la documentacion.

Existen ocasiones en que los problemas son resueltos por el personal involucrado o que atiende el problema
sin consultar los estandares de operacion, lo cual se convierte en una oportunidad de mejorar o complementar el
conocimiento que se tiene, es importante reconocer cuando se dan estas situaciones y aprovecharlas.

Obijetivo: Identificar las soluciones no documentadas a los problemas que se presentan.

Instrucciones generales de uso: Identifique el problema, confirme que la solucién aplicada fue efectiva,
asegurese que no esta documentada y recoja el conocimiento generado.

Actividades para establecer un nuevo estandar

Idea Bésica. Puntos Criticos

Identificar cuando existe | Fomentar la participacion de todos.
conocimiento en las personas
Eliminar el miedo a expresar lo que las personas saben o conocen.
Recoger el conocimiento de las
personas y resguardarlo a manera de | Recoger y resguardar el conocimiento identificado en las personas.
estandar de operacién, proceso o
producto.

Actividades

1. Identifique los problemas que impiden lograr alcanzar el indicador de desempefio.

2. Describa el problema que esté ocurriendo, describiendo detalladamente la situacién actual.

3. Identifique la forma en que el problema fue resuelto. Asegurese de que no se ha atacado solamente el sintoma,
para comprobar esto en ocasiones es necesario darle tiempo y analizarlo en el registro de tendencias. Ademas es

necesario asegurarse que otro problema no ha sido creado para la aplicacion de esta solucion.

4. Compruebe que la forma no estd ya establecida en algin documento relacionado a la operacion (no existe
estandar.)

5. Describa a manera de estandar de operacidn, proceso o producto la forma en que fue resuelto el problema.

6. Establezca en un documento el nuevo estandar de operacion, proceso o producto de acuerdo a lo identificado
en los puntos anteriores.

7. Proporcione datos al sistema de informacién de andlisis tendencias para su analisis.

8. Cuando se requiera, proporcione datos al sistema de Gestion de las Actividades de Produccion.

Ejemplo: Una pieza metalica requiere un maquinado a lo largo de la misma. Los resultados muestran que el
maquinado muestra un mayor desbaste conforme avanza la herramienta en lo largo de la pieza, cuando la condicidn
requerida es que el desbaste sea el mismo, o dicho de otra manera, paralelo a un plano imaginario. El problema se
presente en el 100% de las piezas maquinadas, en una sola maquina. El desbaste de mas se puede contar en
milésimas de pulgada el cual sigue una distribucion normal. Esta condicién es indeseable dado que el paralelismo del
desbaste es una condicion impuesta por el cliente. EI supervisor revisa la condicion del maquinado encontrando
aceite debido a una fuga en el sistema que sujeta la pieza, haciendo que la pieza se resbale por el esfuerzo de corte.
Determina que la fuga debe ser corregida y el aceite eliminado. El desbaste mayor en uno los lados de la pieza no se
presenta mas en las piezas maquinadas subsecuentemente. La revision al sistema de informacidon no muestra este
modo de falla ni la forma de corregir. El evento es registrado, organizado, archivado y puesto a disposicidn para su
posterior uso. El estandar de operacidn es revisado y enriquecido con esta experiencia.
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Cuando la documentacioén no dice como eliminar el problema y los operadores no saben como
eliminarlo.

Existen situaciones en las que los estdndares documentados no establecen la manera de eliminar el
problema, el personal involucrado no sabe como eliminar el problema, por lo que es necesario consultar a personas
que en algin tiempo se confrontaron a la misma situacion.

Objetivo: Recoger conocimiento acerca de un problema en poder de las personas.

Instrucciones generales de uso: identifique el problema, pregunte a las personas indicadas la solucién al
problema, pruebe que la solucidn fue efectiva y documéntela. Para el .desarrollo de este paso es necesario crear un
equipo multidisciplinario, formados por todas las funciones que potencialmente puedan ayudar a eliminar el
problema.

Actividades para buscar conocimiento en otras
Idea Bésica Punto criticos

Buscar referencia en el | Ser abierto a nuevas ideas.
conocimiento de personas ajenas al
proceso, a manera de lluvia de ideas

personas

Tener habilidad para reconocer el conocimiento importante.
Fomentar la participacion de todos.

Eliminar el miedo a expresar lo que saben o conocen.
Actividades

1. Identifique los problemas que impiden lograr alcanzar el indicador de desempefio.
2. Describa el problema que esta ocurriendo, describiendo detalladamente la situacién actual.

3. ldentifique personas que por su funcion actual o anterior puedan ayudar a eliminar el problema y solicite su
ayuda.

4. Planteé el problema a estas personas y obtenga conocimiento de ellas que ayude a la solucidn del problema.
5. Pruebe el conocimiento identificado. Nunca desprecie una idea aunque no esté de acuerdo con ella

6. Si el problema se resolvio, describa a manera de estandar de operacién, proceso o producto la forma en que
fue resuelto el problema. Si no se elimin6 aplique otra forma de eliminar problemas de acuerdo a esta guia

7. Proporcione datos al sistema de informacion de andlisis tendencias para su analisis.

8. Cuando se requiera, proporcione datos al sistema de Gestion de las Actividades de Produccion.

Ejemplo: Una pieza metalica requiere un maquinado a lo largo de la misma. Los resultados muestran que el
maquinado muestra un mayor desbaste conforme avanza la herramienta en lo largo de la pieza, cuando la condicidn
requerida es que el desbaste sea el mismo, o dicho de otra manera, paralelo a un plano imaginario. El problema se
presente en el 100% de las piezas maquinadas, en una sola maquina. El desbaste de mas se puede contar en
milésimas de pulgada el cual sigue una distribucion normal. Esta condicién es indeseable dado que el paralelismo del
desbaste es una condicion impuesta por el cliente. El procedimiento estandar del maquinado indica que cuando esta
condicidn se presenta, se debe revisar la condicion del mecanismo de sujecion durante el maquinado que impide que
la pieza de mueva durante el mismo, establece las dimensiones y apriete de las piezas de apoyo. De acuerdo a estas
acciones correctivas, el mecanismo de sujecidn es revisado y no se encuentra nada anormal. El procedimiento
estandar también menciona que debe verificarse que no exista aceite o cualquier condicién que pueda hacer que la
pieza se mueva durante el maquinado, esta condicion no se observa tampoco durante la revision. Ni los operadores ni
el supervisor saben como eliminar el problema. Se decide consultar al supervisor de maquinado de otra linea, se le
plantea el problema y se pide su opinidn, éste sugiere que se revise el sistema hidraulico del sistema de sujecion. El
sistema hidraulico es revisado y se encuentra que la presion de sujecion esta por debajo de lo especificado para el
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funcionamiento de este sistema, esto se debe a un mal funcionamiento de la bomba del sistema. La bomba es
remplazada y la presién de sujecion vuelve a estar dentro de lo requerido. El problema no se vuelve a presentar en las
piezas maquinadas subsecuentemente. Se colocan mandmetros que permiten monitorear la presion del sistema
hidraulico durante el maquinado. El evento es registrado, organizado, archivado y puesto a disposicion para su
posterior uso. El estandar de operacidn es revisado y enriquecido con esta experiencia.

Cuando la documentacidn ni las personas saben como eliminar el problema

Algunos problemas no han sido resueltos con anterioridad, pero existen fuentes de informacion de
problemas similares, operaciones, personas que han resuelto en problemas similares que es necesario consultar.

Objetivo: Recoger conocimiento acerca de un problema haciendo referencia a problemas similares.

Instrucciones generales de uso: identifique el problema, busque problemas similares en otras partes del
proceso y establezca acciones correctivas, pruebe que estas acciones son efectivas y documente el evento. Para el
.desarrollo de este paso es necesario crear un equipo multidisciplinario, formados por todas las funciones que
potencialmente puedan ayudar a eliminar el problema.

Actividades para buscar conocimiento de otros problemas
Idea Béasica Puntos Criticos

Buscar referencia en otros procesos | Buscar referencias que ayuden a la solucion del problema.
documentados

Utilizar el conocimiento documentado que tienen en otros procesos,
operaciones o productos.

Estandarizar y adoptar el nuevo conocimiento identificado.

Actividades

1. Identifique los problemas que impiden lograr alcanzar el indicador de desempefio.
2. Describa el problema que esté ocurriendo, describiendo detalladamente la situacién actual.
3. Busque e identifique problemas similares en otros procesos, operaciones o productos similares.

4. Identifique las acciones correctivas que se aplicaron. Entreviste a las personas que participaron en la solucién
del problema.

5. Determine las acciones que puede aplicar en el problema en turno y apliquelas.

6. Si se resolvid el problema, describa a manera de estandar de operacién, proceso o producto la forma en que
fue resuelto el problema. Si no se resolvio, aplique otra forma de solucionar problemas de acuerdo a la guia.

7. Proporcione datos al sistema de informacion de andlisis tendencias para su analisis.

8. Cuando se requiera, proporcione datos al sistema de Gestion de las Actividades de Produccion

Ejemplo: Una pieza metalica requiere un maquinado a lo largo de la misma. Los resultados muestran que el
maquinado muestra un mayor desbaste conforme avanza la herramienta en lo largo de la pieza, cuando la condicidn
requerida es que el desbaste sea el mismo, o dicho de otra manera, paralelo a un plano imaginario. El problema se
presente en el 100% de las piezas maquinadas, en una sola maquina. El desbaste de mas se puede contar en
milésimas de pulgada el cual sigue una distribucion normal. Esta condicién es indeseable dado que el paralelismo del
desbaste es una condicién impuesta por el cliente. El procedimiento estdndar del maquinado es revisado, las acciones
correctivas llevadas a cabo y el problema no se resuelve. Se consulta a personas involucradas y a personas cuya
experiencia puede ayudar, las sugerencias son puestas en marcha pero el problema sigue sin ser eliminado. El acervo
de lecciones aprendidas de la empresa es consultado y se encuentra un problema similar abordado en el pasado, en
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donde se colocaron topes mecanicos en donde la pieza permanece durante el maquinado. Se analiza la situacion y es
factible hacer lo mismo en esta ocasion. Los topes son colocados y el problema desaparece en las piezas maquinadas
subsecuentemente. Los dibujos del nido de la pieza son modificados. El evento es registrado, organizado, archivado
y puesto a disposicidn para su posterior uso.

Cuando no se ha logrado eliminar el problema

Si no existe una fuente de informacion que ayude a eliminar el problema, es necesario tratarlo de una
manera especial, por lo que se tiene que aplicar alguna metodologia de solucién de problemas que ayude a
eliminarlo.

Objetivo: Generar conocimiento acerca de un problema mediante un proceso de solucion de problemas.

Instrucciones generales de uso: identifique el problema, Ileve a cabo un proceso de solucion de problemas,

documente el conocimiento generado al final. Para el .desarrollo de este paso es necesario crear un equipo
multidisciplinario, formados por todas las funciones que potencialmente puedan ayudar a eliminar el problema.

Actividades para recoger conocimiento del proceso de solucion
Idea Basica. Puntos Criticos

Utilizar el proceso de solucidn de | + Conocer la causa verdadera. Siempre debe existir, factor, un efecto y la
problemas para crear nuevo
conocimiento.

relacién entre ellos.

+ No se detenga hasta eliminar el problema

Actividades
1. Identifique los problemas que impiden lograr alcanzar el indicador de desempefio.

2. Describa el problema que esté ocurriendo, describiendo detalladamente la situacién actual.

3. Describa de la situacion real, expresando claramente el lugar donde se presenta el problema, la frecuencia en
que se presenta, por espacio de tiempo o por frecuencia en el tiempo.

4. Determine la magnitud del problema, la cantidad o proporcidn, tasa, porcentaje, u otro indicador que lo
exprese numeéricamente y que muestre la desviacion contra el valor meta.

5. Exprese la politica del departamento, el objetivo que se pretende alcanzar, o meta
Exprese el grado de importancia y la prioridad que tiene este problema para el cumplimiento del valor meta.

6. Aplique un proceso de solucién de problemas. Utilice el sistema de informacion para alimentar este proceso.
7. ldentifique la causa raiz del problema.

8. ldentifique la(s) accion(es) correctiva(s) que se solucion6 (aron) el problema. Con esta informacién cree los
estandares de operacion correspondientes.

9. Proporcione datos al sistema de informacion de andlisis tendencias para su analisis.

10. Cuando se requiera, proporcione datos al sistema de Gestion de las Actividades de Produccion.,

Ejemplo: Una pieza metalica requiere un maquinado a lo largo de la misma. Los resultados muestran que el
maquinado muestra un mayor desbaste conforme avanza la herramienta en lo largo de la pieza, cuando la condicidn
requerida es que el desbaste sea el mismo, o dicho de otra manera, paralelo a un plano imaginario. El problema se
presente en el 100% de las piezas maquinadas, en una sola maquina. El desbaste de mas se puede contar en
milésimas de pulgada el cual sigue una distribucion normal. Esta condicién es indeseable dado que el paralelismo del
desbaste es una condicién impuesta por el cliente. El procedimiento estdndar del maquinado es revisado, las acciones
correctivas llevadas a cabo y el problema no se resuelve. Se consulta a personas involucradas y a personas cuya
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experiencia puede ayudar, las sugerencias son puestas en marcha pero el problema sigue sin ser eliminado. El acervo
de lecciones aprendidas de la empresa es consultado y no se encuentra un problema similar abordado en el pasado. El
supervisor organiza un grupo de personas que llevan a cabo un proceso de solucién de problemas. Como resultado se
encuentra que el mecanismo que sujeta la herramienta de corte se mueve durante el maquinado debido a desgaste en
las piezas de movimiento (rodamiento, guias, etc.). Personal de mantenimiento interviene la maquina, remplaza las
piezas desgastadas. Se prueba la nueva condicion de la maquina. El problema no se presenta mas en las piezas
maquinadas subsecuentemente. Las rutinas de mantenimiento son revisadas y la frecuencia de limpieza, inspeccion y
ajuste de las partes en movimiento es modificado con el fin de prevenir el desgaste. El evento es registrado,
organizado, archivado y puesto a disposicion para su posterior uso.

Cuando simplemente se establece una accidn de mejora

Cuando la situacion actual es estable, no se tienen diferencias que en demérito del valor meta, pero el
proceso de gestidn de las actividades de produccién exige que se modifiquen los estdndares de trabajo, requiere que
se actlle para mejorar.

Objetivo: Generar conocimiento acerca de un problema mediante un proceso de mejora al proceso.

Instrucciones generales de uso: identifique el problema o condicidn que se desea optimizar, lleve a cabo
un proceso de mejora, documente el conocimiento generado al final.

Actividades para establecer un evento de mejora

Idea Bésica. Puntos Criticos
Generar conocimiento que ayude a |+ Conocer claramente cual es la condicion actual.
mejorar

+ Tener en mente que siempre se puede mejorar.

+ Aplicar alguna metodologia que promueva la mejora.

+ Tener bien claro en qué es en lo que se quiere mejorar (seguridad,
calidad, costo, entrega, etc.)

+ Estandarizar y hacer reguardar a manera de conocimiento las acciones
que garanticen la mejora.

Actividades — Registro
1. Identifique la parte de la operacidn, proceso o producto que se quiere mejorar.

2. ldentifique en que aspecto se quiere mejorar.

3. Aplique alguna metodologia que promueva la mejora.

4. Identifique el conocimiento que ayude a mejorar.

5. Describa a manera de estandar de operacidn, proceso o producto la forma en que la mejora fue promovida.

6. Establezca en un documento el nuevo estandar de operacion, proceso o producto de acuerdo a lo identificado
en los puntos anteriores.

7. Proporcione datos al sistema de informacion de andlisis tendencias para su analisis.

8. Cuando se requiera, proporcione datos al sistema de Gestion de las Actividades de Produccion

Ejemplo: Una pieza metalica requiere un maquinado a lo largo de la misma. Los resultados muestran que el
maquinado muestra un mayor desbaste conforme avanza la herramienta en lo largo de la pieza, cuando la condicidn
requerida es que el desbaste sea el mismo, o dicho de otra manera, paralelo a un plano imaginario. El problema se
presente en el 100% de las piezas maquinadas, en una sola maquina. El desbaste de mas se puede contar en
milésimas de pulgada el cual sigue una distribucidon normal. La condicion actual no es molestia para el cliente, sin
embargo, existe un riesgo potencial de que se pueda convertir en una molestia. El supervisor organiza un grupo de
personas con el fin de establecer acciones de mejora para el maquinado. Se utiliza una metodologia de mejora y se
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determina que la condicidn puede mejorar si los parametros de corte son modificados para hacer el desbaste mas
“suave”, hacer esto no modifica el desempefio de la operacion. Las acciones de mejora son llevadas a cabo y el
maquinado muestra mejoras en las piezas subsecuentes. El estandar de operacion es revisado y los parametros de
corte son puestos como un estdndar mas. El evento es registrado, organizado, archivado y puesto a disposicion para

Su posterior uso.

Andlisis de efectos secundarios

Idea Basica. Puntos Criticos
Asegurarse que no existan efectos | + Ser objetivo
secundarios

+ Evitar enamorarse de una solucion.

+ Estudiar los efectos secundarios que pudieran existir.

Actividades — Registro

1. Al aplicar una solucién es importante asegurarse que no existen efectos secundarios, sobre todo aquéllas cuyo

conocimiento es de nueva creacion.

2. En el registro de eventos, de tendencias y analisis de éstas, es necesario identificar y dar seguimiento

particular a aquellas soluciones cuyo conocimiento es nuevo.

3. Identificar si existen efectos secundarios en la aplicacion de las soluciones, si es asi, regresar al principio del

Paso 1.

4. Proporcione datos al sistema de informacion de andlisis tendencias para su analisis.

5. Cuando se requiera, proporcione datos al sistema de Gestion de las Actividades de Produccion

Paso 2. Registro de Eventos.
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Cada vez que un problema es resuelto, se debe dejar memoria del evento, por lo que es indispensable que se

registre.

Objetivo: Mantener un registro de los eventos suscitados durante el desempefio de las operaciones.

Instrucciones generales de uso: Registre el evento, organice la informacion, disemine la informacion a

aquéllas personas cuya funcidn pueda exigir su uso.

Registro de eventos

Idea Bésica. Puntos Criticos

Mantener una memoria de los |+ Registrar todos y cada uno de los eventos.
eventos que se han prpsentado + Hacer el registro lo mas confiable posible, registrando toda la
cuando se usa la metodologia
informacion relevante.
Establecer la informacién que sera
utilizada para reconocer problemas
repetitivos + Registrar todo el conocimiento obtenido, incluyendo los fracasos al

+ Establecer claramente la relacion problema — evento — solucion.

momento de solucionar el problema.
+ Recordar siempre que se deben de registrar situaciones reales con

problemas reales.
Actividades — Registro

1. Describa de la situacion real, expresando claramente el lugar donde se presenta el problema, la frecuencia en
que se presenta, por espacio de tiempo o por frecuencia en el tiempo. Es importante que la informacién generada
por diferentes entidades concuerde.

2. Exprese la politica del departamento, el objetivo que se pretende alcanzar, 0 meta. Exprese el grado de
importancia y la prioridad que tiene este problema para el cumplimiento del valor meta.

3. Determine la magnitud del problema, la cantidad o proporcion, tasa, porcentaje, u otro indicador que lo
exprese numeéricamente y que muestre la desviacion contra el valor meta.

4. Registre el evento sucedido incluyendo detalladamente todos los pasos que se siguieron hasta encontrar la
solucion del problema. No es necesario que transcriba la informacion, puede establecer vinculos entre
documentos si es que ya fueron elaborados durante el uso de la guia. Es importante que la informacidn generada
por diferentes entidades concuerde.

5. Organice la informacion de tal manera que pueda ser utilizada de manera rapida y efectiva en caso de analisis.
Registrando las personas, procesos, maquinas que intervinieron en el problema y su solucion. La organizacion de
los registros debe seguir una regla de clara de organizacion como orden por fecha, por proceso, producto, por
problema segudn lo que usted considere sea de mayor utilidad.

6. Aseglrese de que todos y cada uno de los eventos estan debidamente resguardados, definiendo
responsabilidad, ubicacién, forma de resguardo y clasificacion. El resguardo puede ser en forma manual o
electronica dependiendo de la disponibilidad de recursos.

7. Provea lo necesario al sistema de informacién cuando se requiera hacer analisis de eventos.

8. Cuando se requiera, proporcione datos al sistema de Gestion de las Actividades de Produccion.

Actividades — Capacitacion
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1. Defina la funcion que debe poseer el nuevo conocimiento adquirido. Disemine el conocimiento adquirido
mediante la capacitacion a todo el personal que desarrolla esta funcién. Haciendo los siguientes pasos:

-Explique lo que se tiene que hacer.

-Ponga un ejemplo acerca de cdmo se tiene que hacer.

-Pida a las personas que lo hagan y corrijalas si cometen algan error.

2. Defina la funcién que debe aplicar el nuevo conocimiento adquirido. Establezca la responsabilidad de
aplicacion del nuevo conocimiento. Haga de esto también un estandar de operacion

3. Defina la funcion que debe vigilar el cumplimiento del nuevo estdndar. Establezca la responsabilidad de
vigilancia en la aplicacion del nuevo estandar. Haga de esto también un estandar de operacion

4. Durante los primeros dias de aplicacion del nuevo estandar es necesario que la funcion de vigilancia de
cumplimiento a los estandares realice auditorias exhaustivas para garantizar la adopcion del nuevo conocimiento,
diferentes técnicas pueden ser usadas para este fin: auditorias de proceso, observaciones de operacion, tablas de
contingencia para evaluacion del producto, operaciones de confirmacidn posterior, entre otras.

Ejemplo: En los ejemplos mostrados en el paso uno, se registraron seis eventos, es decir, seis ocasiones en

las cuales el la condicidn actual no era la deseada, de cada evento se pueden registrar datos como los siguientes:

Evento |Fecha Grupo | Turno |Etapa | Solucion Estandar
1 Febrero 5,| A 1 1 Correccidn de sistema de sujecion | N/A
04
2 Marzo 21,|C 3 2 Eliminacion de aceite Puesta a punto de la
04 maquina
3 Mayo 1, 04 | A 2 3 Correccion de la presion hidraulica | Estdndar de operacion,
mantenimiento de la
maquina
4 Sep. 15,04 | A 1 4 Puesta de topes mecanicos Dibujo del nido de la
pieza
5 Nov. 20,|D 1 5 Cambio de piezas de desgaste en el | Mantenimiento del
04 mecanismo de sujecion de la hta. mecanismo
6 Dic. 20,04 | A 3 6 Pardmetros de corte Puesta a punto de la
maquina
Evento | Funcion de debe conocer Funcion que debe aplicar Funcion de debe vigilar
1 Mecénico / Supervisor de | Mecénico / Ing. De Mantenimiento | Supervisor de mantenimiento

mantenimiento / Ing. De | Preventivo
Mantenimiento Preventivo

2 Operador de la maquina /|Operador de la maquina Supervisor de produccion
Supervisor
3 Mecénico / Supervisor de | Mecénico / Ing. De Mantenimiento | Supervisor de mantenimiento

mantenimiento / Ing. De | Preventivo
Mantenimiento Preventivo

4 Mecénico / Supervisor de | Mecénico / Ing. De Mantenimiento | Supervisor de mantenimiento
mantenimiento / Ing. De | Preventivo
Mantenimiento Preventivo

5 Mecénico / Supervisor de | Mecénico / Ing. De Mantenimiento | Supervisor de mantenimiento
mantenimiento / Ing. De | Preventivo
Mantenimiento Preventivo

6 Operador de la méaquina /| Operador de la mdquina Supervisor de produccion
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| Supervisor

Paso 3. Analisis de eventos

La memoria de los eventos es Util cuando se hace conciencia de la ocurrencia de los mismos, por lo que es
necesario que la funcion de analisis se ponga en marcha.

Objetivo: Organizar la informacion de tal manera que el registro de los eventos pueda ser facilmente
manipulado.

Instrucciones generales de uso: Organice la informacién de los eventos, trate de identificar factores
comunes y relevantes, disemine la informacion en aquéllas personas que por su funcidn pueda exigir su uso.

Andlisis de eventos
Idea Bésica Puntos Criticos
Analizar la ocurrencia de los |+ Ser analista y critico.
diferentes eventos sucedidos en un -
. . + Ser objetivo.
periodo de tiempo.
+ Ser sensible a los peligros reales o potenciales.
Proporcionar informacion para el

registro de las tendencias.

1. Utilice el sistema de informacion para obtener datos sobre los eventos ocurridos.

+ Utilizar datos reales siempre

2. Analice la ocurrencia de los eventos tratando de encontrar patrones de ocurrencia: por periodos de tiempo, por
fechas, por corridas de produccién; en la medida de la posibilidad determine algunos datos como el tiempo
medio entre ocurrencias, frecuencia de ocurrencia por periodo de tiempo o severidad; identifique factores
comunes tales como personas, maquinas, lineas, productos, métodos o materiales.

3. Organice los datos de tal manera que pueda ser utilizada de manera rapida y efectiva en caso de analisis. La
organizacion de los datos debe seguir una regla de clara de organizacidon como orden por fecha, por proceso,
producto, por problema segun lo que usted considere sea de mayor utilidad.

4. Asegurese de que todos y cada uno de los datos estan debidamente resguardados, definiendo responsabilidad,
ubicacién, forma de resguardo y clasificacién. El resguardo puede ser en forma manual o electrénica
dependiendo de la disponibilidad de recursos.

5. Provea lo necesario al sistema de informacién cuando se requiera hacer analisis de eventos.

6. Cuando se requiera, proporcione datos al sistema de Gestion de las Actividades de Produccion.

Ejemplo: Del registro de eventos utilizado en el paso anterior podemos determinar el siguiente factor
comun: los cinco primeros eventos sucedieron en fines de semana, por lo que es un dato relevante que puede servir
en el analisis de la ocurrencia de dichos eventos. Otro factor comin es que la mayor parte de las veces sucede el
problema con el grupo A, lo cual puede también mostrar un indicio sobre problemas de operacién con este grupo de
trabajo.
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Paso 4. Registro de tendencias

Los patrones de conducta que siguen los eventos deben de formar parte también de la memoria, ya que en el
futuro puede ayudar a identificar peligros reales o potenciales para el indicador de desempefio.

Objetivo: identificar patrones de aparicion de los eventos.

Instrucciones generales de uso: analice la aparicion de los eventos, genera la informacién relevante sobre
estos, organice la informacion, disemine la informacién entre las personas cuya funcion puede exigir su uso.

Registro de tendencias
Idea Bésica Puntos Criticos

Construir y analizar las tendencias | + Ser analista y critico.
a partir de los eventos ocurridos.

+ Ser objetivo.

Determinar si existen peligros reales | + Ser sensible a los peligros reales o potenciales.
0 potenciales de un problema
mayor, de orden sistémico u
organizacional.
Actividades

+ Utilizar datos reales siempre.

1. Revise el registro de eventos de manera periddica. El periodo de revisién tendra que ir en relacion con la
frecuencia de los problemas, a mayor frecuencia mas corto el periodo de revision.

2. A partir de los datos obtenidos, organice la informacidn de tal manera que se puedan identificar peligros reales
0 potenciales.

3. En base a la ocurrencia de eventos construya una tendencia para los diferentes problemas.

4. Organice las tendencias de tal manera que pueda ser utilizada de manera rapida y efectiva en caso de analisis.
La organizacion de las tendencias debe seguir una regla de clara de organizacion como orden por fecha, por
proceso, producto, por problema segln lo que usted considere sea de mayor utilidad.

5. Aseglrese de que todos y cada uno de las tendencias estdn debidamente resguardadas, definiendo
responsabilidad, ubicacién, forma de resguardo y clasificacion. El resguardo puede ser en forma manual o
electronica dependiendo de la disponibilidad de recursos.

6. Provea lo necesario al sistema de informacién cuando se requiera hacer analisis de tendencias.

7. Cuando se requiera, proporcione datos al sistema de Gestion de las Actividades de Produccion

Ejemplo: Del andlisis de eventos del paso anterior podemos observar que los fines de semana son criticos
para la aparicion de este problema, por lo que se debe revisar el modo de operacion de los grupos (en especial del
grupo A) durante los fines de semana. Se puede construir una grafica de las veces en que cada grupo opero
relacionada a los dias de la semana en que se operd. Asimismo una grafica de aparicion del problema por grupo
puede ser de ayuda.

Paso 5 Analisis de tendencias
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Los patrones de conducta de los eventos deben ser analizados de tal manera que soporte la toma de

decisiones.

Objetivo: identificacion de problemas reales o potencial que requieran atencion inmediata.

Instrucciones generales de uso: Obtenga el comportamiento en cuanto severidad o frecuencia y determine
si los problemas han sido eliminados o contintan, proporcione en base a esto informacion al sistema de Gestién de

actividades de la linea de produccion.

Andlisis de tendencias
Idea Basica Puntos Criticos
Identificar patrones de conducta de | + Ser objetivos.

las tendencias encontradas . . .
+ Ser sensibles a los peligros potenciales.

Determinar acciones basados en las | + Tener informacion para determinar el curso de accion

tendencias identificadas . -
+ Tener un enfoque preferentemente sistematico

Reaccionar antes de que se agrave
el problema

1. Analice las tendencias identificadas.

2. ldentificar algin sintoma como pueden ser los siguientes:

- Periodos: los eventos se repiten por periodos de tiempo, cuando se repite una corrida, por turnos, grupos de
trabajo.

- Agravamiento: cuando algun factor se repite (turno, grupo, corrida) la gravedad del problema es cada vez
mayor.

-Inestabilidad: cuando algun factor se repite el problema puede aparecer en mayor o menor proporcion.
-Correspondencia: los eventos se repiten cuando algunos factores se cumplen.

3. Una vez identificado un sintoma relevante, es necesario tomar acciones para evitar que los eventos pasen
inadvertidos. Convierta el sintoma en un problema y atiéndalo como establece la guia.

4. En este punto es importante revisar que otros problemas no hayan surgido por la aplicacion de una solucion en
particular, en cuyo caso, se debera regresar al Paso 1.

Ejemplo: Del registro de tendencias del paso anterior se puede identificar que el grupo A requiere especial
atencion, especialmente durante los fines de semana, por lo que la forma de operar de este grupo puede ser un

problema o requiere de ser abordado mediante un proceso de mejora.

En el Anexo 2 se muestran algunos formatos que pueden ser usados en la aplicacion de la Guia.
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Capitulo 4

Tipo de investigacién

4.1 Definicion del tipo de investigacion

El presente estudio se basa en la propuesta de una “Guia para la Obtencidén, Resguardo, Diseminacién y
Uso del Conocimiento como resultado del proceso de solucion de problemas” buscando describir la forma en que
este proceso ocurre la linea sobre la cual el estudio es hecho. Para este fin se utilizara la practica de Gestion de
Demoras de la Linea, demoras que impiden que la linea opere normalmente. La Guia serd aplicada en la
organizacion bajo estudio con el fin de mejorar el su disefio. Dados estos antecedentes se puede decir que el presente
estudio es:

No experimental: el experimento no pretende manipular variables, un disefio preliminar de la guia serd
propuesto para su uso y se evaluara el resultado de su uso, el disefio serd mejorado conforme se vaya usando.

Transeccional: el estudio se realizara en un periodo Unico. La revision del disefio de la guia mediante su
aplicacion sera durante de 4 semanas de manera continua.

Exploratoria: el mecanismo de atesoramiento del conocimiento no esta definido como tal en el sistema de
operacién, por lo que el propdsito es comenzar a conocer el funcionamiento de la guia que se propone crear.

Con se puede definir el tipo de investigacion, a continuacion se revisara lo que respecto al planteamiento de

la hipotesis de investigacion.

4.2 Planteamiento de Hipotesis.

De acuerdo con Hernandez, et al (2003) la formulacién de la hipétesis de investigacion depende del enfoque
que se le dé a la investigacion: las investigaciones de tipo cualitativo no necesariamente deben tener un
planteamiento de hipotesis, esto se puede resumir en el siguiente cuadro.

Tabla 4 Formulacion de hipdtesis (Hernandez, et al, 2003)

Alcance del estudio Enfoque cuantitativo Enfoque cualitativo
Exploratorio Sin formulacion de hipotesis Sin formulacion de hipotesis
Descriptivo Formulacién de hipdtesis para | Sin formulacidn de hipotesis
pronosticar un hecho
Correlacional Formulacién de hipdtesis La formulacidn de hipoétesis puede
darse o no
Causal Formulacién de hipdtesis Potencial comulacidn de hipotesis

Dada la naturaleza de esta investigacion y lo comentado anteriormente, el presente estudio no tendra
formulacion de hipétesis. Aun asi, se ha disefiado un método para la recopilacion de datos que ayudaran a mejorar el
disefio de la Guia. Para lo cual se necesita seleccionar una muestra que ayude a la generacion de los datos, por lo que
a continuacion se revisara lo que respecta a la seleccion de la muestra.
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4.3 Seleccion de la muestra

El uso de la Guia requiere que se tenga un cierto nivel de conocimiento acerca de los problemas tipicos y de
la solucidn a estos problemas (proceso de Gestion de Demoras), ya que abarca los procesos de solucidn en los cuales
el conocimiento requerido no necesariamente esta escrito en algin documento; para el conocimiento que si esta
documentado se requiere que las personas que la linea, estén familiarizadas con los problemas y su solucién, o bien;
las personas pueden proponer o aplicar soluciones alternativas. En concreto, se espera que alguna de las siguientes
situaciones pueda ocurrir cuando un problema se presenta:

1. Se consulta la documentacién que contiene las instrucciones de operacion y se aplica la solucién
sugerida al problema en particular.

2. Las personas que operan el equipo saben como eliminar el problema sin consultar la documentacion
que contiene las instrucciones de operacion.

3. Las personas que operan el equipo no saben eliminar el problema pero encuentra una forma alternativa
de solucionarlo diferente a las establecidas en la documentacidn que contiene las instrucciones de
operacion.

4. Las personas que operan el equipo no saben como eliminar el problema, la documentacion no establece
como eliminarlo, pero se consulta a otras personas y otros documentos para eliminarlo y se hace.

5. Se aplica un proceso de solucién de problemas.

Dadas estas situaciones que pueden ocurrir, se requiere que en la investigacion participen sujetos tipo, ya
que los aspectos mencionados por Hernandez, et al (2003) de riqueza, profundidad y calidad de la informacion es
importante para el disefio de la guia. Estos operadores han sido previamente capacitados en el funcionamiento de la
celda por medio de los procedimientos de capacitacion de la empresa.

Entonces la muestra se puede definir como los operadores en el momento de la investigacién de la unidad
de manufactura bajo estudio.

4.4 Procedimiento de investigacién

Para el presente estudio se considerd una etapa de una linea de produccion, como se ha explicado
anteriormente, las etapas del proceso completo de fabricacion de una pieza son: vaciado, tratamiento térmico,
maquinado e inspeccion final, como se muestra la Ilustracion 5.

En la etapa de preparacion, se prepara a la pieza para un fresado. Esta preparacion consiste en retirar el
metal que no sera funcional (mazarota y correderas), asi como un proceso de eliminacion de rebaba y un proceso de
limpieza. El presente trabajo se realiz6 en esta etapa.

La etapa de preparacion se divide en los siguientes pasos:

1. Corte de mazarota.
2. Corte de correderas.
3. Rebabeo.

4. Impactado.

5. Limpieza.
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Figura 10 Flujo de proceso del producto

En este proceso se
fabrican los corazones
que serviran de moldeo a
la pieza de aluminio

Fabricacién de corazones

En este proceso se
¢ inyecta el metal liquido al
modelo mediante un
sistema de baja presion

Vaciado de la pieza

Lasiguiente etapa es un
tratamiento térmico en
donde se le dan
propiedades mecénicas a
la pieza ya formada

Tratamiento térmico

Una vez tratados

térmicamente las piezas,
el siguiente paso es

4 preparar la pieza para un

fresado final. Después se

hace este fresado como

Preparacion y fresado parte final del proceso

Unavez que se ha hecho

el fresado final la pieza
L es inspeccionada para
verificar que cumple con
las especificaciones del
cliente

Inspeccién final

El producto es
embarcado segtn el
cliente correspondiente

En especifico, el diagrama de flujo de la linea de preparacion se muestra en la llustracion 6.

La etapa de preparacion consiste en una celda de manufactura la cual es operada por un grupo de 6 personas,
y es mantenida por un grupo de 2 técnicos en reparaciones.

Uno de los problemas principales que se tiene en esta celda es el incumplimiento al programa de
produccion, en el momento en que se empezo el presente estudio el objetivo de produccion era de 560 piezas por
turno, el cumplimiento al programa de produccién en las Gltimas 12 semanas ha sido del 83%. Es importante

mencionar que la etapa de preparacion es considerada como una estacion “cuello de botella” ya que tiene una
capacidad limitada respecto al resto de la linea.

Para cumplir con dicho programa de produccién se tiene una total de 8 horas disponibles en el turno, sin
embargo, no todas las horas son dedicadas a la produccion, el uso tipico del tiempo era el siguiente:

Tabla 5 Distribucidon del tiempo de produccién

Puesta a punto 0.25 hrs
Comida 0.75 hrs
Limpieza 0.16 hrs
Produccién 6.84 hrs
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Figura 11 Diagrama de flujo de preparacion.

En esta etapa se corta la
mazarota a la pieza

Corte de
mazarota
Después se cortan los
y corredores
Corte de
corredores
Contintia con un proceso
de eliminacion de rebaba
/ —
Eliminacion de
rebaba
Por dltimo se limpia la
piezaen el exterior
/ —
Impactado y
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Continta con la etapa de
fresado
/ —
Fresado

Las actividades de puesta a punto, comida y limpieza son actividades que se consideran como necesarias por
lo que no pueden evitarse. Existen otros eventos que impiden tener tiempo disponible para producir, estos eventos
pueden ser: fallas en los equipos, cambios de modelos y herramientas, mantenimientos correctivos y preventivos.

Lo que determina el cumplimiento o no del programa de produccion es el proceso de gestién de las demoras
(eventos que impiden que la produccion continGe), es decir, la rapidez y la facilidad con la cual se resuelvan estos
problemas. Cuando ocurre una demora, los operadores tratan de eliminarla en base a su experiencia y conocimiento,
cuando no pueden eliminar el problema, avisan al supervisor, éste a su vez, trata de solucionar el problema, si no
puede, decide a quien debe informar acerca de éste para que sea resuelto; en cada demora se registra el tiempo y la
causa o fenémeno de la demora.

Se realiz6 una sesién de explicacidn de la guia de aprendizaje y su objetivo, se hicieron algunos ejercicios
para facilitar su uso en los problemas reales.
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Se establecieron juntas de trabajo para los 3 turnos las cuales tuvieron la siguiente distribucién:

Tabla 6 Horarios de junta

Turno Horario de la junta

1 22:30-23:15
2 10:00-10:45
3 15:00-15:45

El mecanismo de la junta fue el siguiente:

1. Previo a la junta se recolect6 informacion acerca de los problemas del turno anterior y del Gltimo
desempefio del grupo en sesion.

2. Recepcion del grupo en la sala de juntas.

3. Discusién acerca del resultado de produccion del dia anterior (Gltimo resultado del grupo)

4. Discusion y analisis de los principales problemas del turno anterior y del tltimo desempefio del grupo en
sesion.

5. Revision de los estandares de operacion.

6. Registro del problema y solucion aplicada.

7. Discusidn acerca de lo que se debe aprender del problema que se presentd y resolvid.

8. Establecimiento de estdndares de trabajo, asi como la seleccion del documento adecuado para

documentarlo y se define la responsabilidad de hacer o modificar el documento.
9. Se establece la responsabilidad de capacitar a las funciones que deben saberlo y un periodo de
vigilancia.

La Guia del ciclo de aprendizaje propone una forma de recoger el aprendizaje derivado del proceso de
solucion que se utilice, se asegura que este aprendizaje quede establecido explicitamente para que sirva de acervo al
grupo y pueda ser utilizado en la capacitacion de todos los integrantes del grupo en los estdndares necesarios de
acuerdo a su funcion, asi mismo, garantiza el uso del conocimiento adquirido al vigilar el seguimiento de los
estandares establecidos.

Para el proceso de investigacion se seguira el siguiente ciclo para dar flujo al conocimiento:

El ciclo de aprendizaje tiene su inicio cuando un problema requiere ser abordado puesto que interfiere con el
logro del objetivo, la solucién en cualquier forma en que se pretende es aplicada y el problema es resuelto (1). El
problema y su solucién son registrados en los medios de que disponga el grupo de trabajo, que son los que indican
los documentos de operacion de la celda, asi mismo seran registrados en los formatos propuestos por la guia (2). El
conocimiento que se debe recoger, resguardar, diseminar y usar es identificado y puesto en forma de estandares de
operacién, la identificacién del conocimiento tiene que ser cuidadosa para seleccionar lo realmente importante (3);
de la misma forma se debe tener cuidado en el documento que se ha seleccionado para establecer e estandar de
operacién (4). La diseminacién del conocimiento adquirido es importante para que todos los operadores sepan como
eliminar problemas de manera pronta y expedita (5). El uso del conocimiento adquirido es asegurado mediante la
vigilancia en el cumplimiento de los estandares (6). Esto se muestra en la Figura 12,
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Figura 12 Flujo de aplicacion de la Guia
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El proceso de gestion de demoras consiste en analizar la informacion que recoge de acuerdo al
procedimiento AFO-1.2.1 de operacién de la linea (Manual de Calidad de la empresa, 2004) en el Reporte de

Produccién y Demoras, del andlisis de la informacion se debe de obtener una lista de problemas clasificada por nivel
de gravedad del problema (mayor tiempo de demora, demoras mas repetitivas). De esta lista se deben hacer:

g

Ajustes al proceso.
Revisiones, modificaciones o ambos al estandar de operacion.

Ordenes de trabajo o de reparacion por mantenimiento o por los departamentos de servicio.
Acuerdos con otros departamentos.

Informacidn a los departamentos de servicio.

Después de esto se deben de tomar acciones para que corregir el problema.

los problemas principales de la semana.

Semanalmente se hace un resumen de la produccion, las demoras mas importantes, se determinan acciones
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4.5 Aplicacién del Procedimiento de Investigacion

A continuacién se mostraran los resultados obtenidos de las sesiones de aplicacion de la Guia. En cada uno
de los dias o periodos de que muestran se podran identificar: 1. Los problemas que se han abordaron en la(s)
sesidn(es); 2. El impacto que tiene en la guia, y; 3. El impacto que tiene en el desempefio de la linea.

Dia 1.

Se identificaron 10 problemas distintos, los cuales se muestran a continuacion:

Prohlema

- 28-Mar

Falla transportador de pallet
Tuias de atencidn basica

Falta de consumibles en area
Falta de equipe mdéwl

Falla de Eebabeadora (Exceso
Falla Sierra 1 (Exceso de met

Total general

Cambio de cintas
Cormuda

— L el b L b e 1 [8)

Buste de corte

-
=

En las primeras sesiones se revisaron los Reportes de Produccion y Demoras de los turnos
anteriores, se leyeron en voz alta las principales demoras y se analiz6 la informacion identificando
el problema de mayor duracion y el que mas se repetia. De los problemas que se identificaron:

0 Siete correspondian a la responsabilidad de operacion,

o Dos correspondian a la responsabilidad de mantenimiento y,

0 Uno no estaba claro el origen.
Se identifico rapidamente que los principales problemas que tenian que ver falla en los equipos no
pudieron ser abordados, ya que el personal de Mantenimiento no formaba parte del grupo.

Para el uso de la Guia es importante reconocer a los que deben participar en el proceso
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Se identificaron los principales problemas correspondientes a la operacion del equipo, se
analizaron y posteriormente se revisaron los estandares de operacidn de la linea para identificar las
acciones correctivas para los problemas analizados.
Al no haber estandares de operacién, se procedi6 a identificar el conocimiento que debia ser
recogido, se estableci6 a manera de estandar de operacién. Se establecieron los siguientes
estandares de trabajo:
o0 Tiempo y horario para realizar la Guia de Atencion Basica.
0 Se establecio un programa de relevos para evitar que la linea pare a la hora de la comida.
0 Se determino la cantidad minima de consumibles para evitar paro por falta de ellos.
0 Se establecio rutina de supervision de montacargas, y el tiempo de servicio de éste a la
linea.
0 Se establecieron los estandares de rebabeo para evitar fallas en la rebabeadora y en la
sierra.
Se identificaron los documentos en los cuales debian ser plasmados y se dio a conocer a los
operadores con responsabilidad en estas operaciones:
o Lista de Verificacion para la Guia de Atencion Bésica.
0 Instruccion de operacidn tipo secuencia.
0 Instruccion de operacidn tipo flujo

Dia 2.
Problema - 29-Mar
Aquste Programacién de Eobot 2
Lquste de sujetadores = runners 2
Juias de atencidn basica 1
Comida 1
Falla unidad hidraulica 1

Total general

Se revisaron los Reportes de Produccion y Demoras de los turnos anteriores, se leyeron en voz alta
las principales demoras y se analizo la informacion identificando el problema de mayor duracién y
el que mas se repetia. En este caso

0 Cinco de los problemas eran responsabilidad de Mantenimiento y,

o0 Dos del area de operaciones.
Nuevamente se identificd que los problemas que tenian que ver con fallas del equipo no pudieron
ser abordados. En este punto se decide que el personal de mantenimiento deberia participar en las
sesiones de trabajo, por lo que se extiende la invitacion al jefe y supervisor de mantenimiento en
turno.
Se identificaron los principales problemas correspondientes a la operacion del equipo, se
analizaron y posteriormente se revisaron los estandares de operacidn de la linea para identificar las
acciones correctivas para los problemas analizados.
Se identificd que los formatos que se proponen para el uso de la guia no son suficientemente
practicos.

Los formatos deben ser de lo mas préactico posible
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Dia 3.

Se identifico el conocimiento que debia ser recogido, se establecio a manera de estandar de
operacion.

0 Se establecio estandar de operacién de temperatura de la unidad hidraulica.

0 Se estableci¢ estandar de restablecimiento de Robot.

0 Se establecio método y frecuencia de limpieza de sujetadores de sierra de runners.
Se identificaron los documentos en los cuales debian ser plasmados y se dio a conocer a los
operadores con responsabilidad en estas operaciones.

0 Lista de Verificacion de la Guia de Atencion Bésica.

0 Puesta a punto de Robot.
Aln no se ve una situacién favorable en el desempefio de la linea.

Previo a la primera sesién del dia se modificaron los formatos para el uso de la guia.

Probhlema

- 30-MMar

Lste Programacidn de Eobot

Banda shot blast atorada

Lquste de swetadores

Cambio de cuchillas

Cambio de cintas

Total general

o0 — 