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Introduccion

Los grupos de trabajo adecuadamente disefiados brindan diversas ventajas a las organizaciones manufactureras.

El desempefio del grupo, es mayor a la suma del desempefio individual de los miembros que lo conforman, y
los grupos de trabajo responden muy bien ante la necesidad de descentralizar la toma de decisiones y crear un sentido

de pertenencia en las organizaciones de manufactura y afectar positivamente en la productividad (Newstrom, 2011).

Las caracteristicas de los equipos que muestran un desempefio sobresaliente son diversas y compartidas, y una
de las maneras en las que se les conoce en la industria, es como equipos de alto desempefio. El fin tltimo que se
persigue con los equipos de alto desempefio, es impactar positivamente en la productividad y por consecuencia, en

volver mas competitiva a la organizacion; estrategia que comparten todas las organizaciones manufactureras.

No existe un modelo definido y claro para el disefio e implementacion de los equipos de alto desempefio en las
organizaciones. La cultura organizacional, las necesidades especificas reconocidas como metas y objetivos, aunado a
la comunicacion, la autogestion (medicion, control y mejora continua) y el reconocimiento a los buenos resultados
(incentivos); entre otros aspectos considerados en estas estructuras, convierten cada disefio e implementacion en un

modelo Unico y personalizado con un determinado contenido y alcance.

El objetivo del presente estudio de caso; es disefiar un modelo de equipos de alto desempefio para el area de
Ensamble y Estampado en la Planta de Magna: Autotek Puebla. Ademas, realizar la implementacion del modelo en
un area especifica y representativa a manera de prueba piloto, con el fin de recabar las lecciones aprendidas y
conclusiones pertinentes que permitan ajustar el modelo propuesto para una posterior implementacion a nivel de toda

la organizacion.

Es de gran importancia el considerar y comprender los rasgos de la organizacion para la cual se pretende disefiar
e implementar el modelo de equipos de alto desempefio, para el presente estudio de caso, se trata de la empresa

Autotek, ubicada en la ciudad de Puebla y perteneciente al corporativo canadiense Magna.



El estudio de caso se enfocara en los siguientes objetivos especificos que seran explicados en cada uno de los

capitulos:

Resumir el marco contextual de la industria automotriz en el mundo y en México, asi como en describir
la Corporacién Magna International y la empresa Autotek Planta Puebla; su demografia, clima
organizacional y estructura (Capitulo 1).

En establecer la teoria pertinente que fundamenta la necesidad de contar con equipos de trabajo, sus
etapas, propiedades, caracteristicas, tipos y factores que determinan su éxito (Capitulo 2).

En definir el método de investigacion, la recoleccion de los datos, y el analisis de los resultados
(Capitulo 3).

En proponer un disefio de modelo de equipos de alto desempefio para la empresa Autotek que incluye:
Definiciones y objetivos, alineacidn a la estrategia de la empresa, etapas de desarrollo, reconocimiento
y comunicacion (Capitulo 4).

La implementacion del disefio propuesto en un area piloto de la empresa y la evaluacion de los

resultados (Capitulo 5).

La corporacion Magna International Inc. es actualmente el proveedor automotriz més diversificado del mundo,

s una organizacion que realiza el disefio, ingenieria y pruebas de los diversos sistemas que integran a un vehiculo,

como son: espejos, electronicos, metalicos del chasis y carroceria, exteriores, techos, tren motriz, asientos, etc. Magna

disefia, desarrolla y manufactura los sistemas automotrices, los ensambles, los mddulos y los componentes, asi como

disefia y ensambla vehiculos completos para las principales armadoras en el mundo.

Hasta el 2do. Trimestre del 2013, la corporacion Magna International Inc. cuenta con 314 operaciones de

manufactura y 89 centros de desarrollo de producto en 29 paises y 5 continentes; y emplea a 123,000 personas.

Autotek Industrial de México S.A. de C.V., referido como Autotek de aqui en adelante, pertenece al grupo

Cosma International, una unidad operativa cien por ciento de Magna, reconocida mundialmente como uno de los

proveedores premier de una amplia gama de componentes del chasis, carroceria, y soluciones de ingenieria para los

fabricantes automotrices de equipo original (OEM ’s por sus siglas en inglés) o armadoras.



Autotek inicia sus operaciones en la ciudad de Puebla en 1992 y su principal cliente era VVolkswagen de México.
A través de los afios ha crecido su cartera de clientes y para el 2013 tiene como principales clientes a las armadoras:

Ford, Nissan, General Motors, Fiat-Chrysler, VVolkswagen y Audi.

Justificacién
Al finalizar el proyecto se espera contar con un modelo de equipos de alto desempefio adecuado para Autotek
Planta Puebla, cuya implementacion, a manera de prueba piloto en un area especifica y representativa de la empresa
permita: evaluar sus resultados, recopilar lecciones aprendidas y recomendaciones, realizar ajustes al disefio del
modelo y su implementacion para que pueda ser replicado en el resto de la organizacion con altas probabilidades de

éxito.

Alcance y limitaciones
El sistema de produccién MAFACT (acrénimo de Magna Factory Concept) definido por la corporacion aunado
a las caracteristicas especificas de la Planta de Puebla, como son: tamafio, procesos, cantidad de productos, cantidad

de clientes y tecnologia conforma el marco de trabajo y alcance del proyecto.

El estudio se limita a analizar la teoria pertinente de equipos de alto desempefio en las organizaciones
manufactureras, y con base en éste proponer un disefio de modelo de equipos de alto desempefio con la intencién de
que sea implementado en un area especifica (4rea de Ensamble) a manera de prueba piloto, con el objeto de analizar

y concluir sobre el mismo.

La implementacion de la prueba piloto del modelo en el area de Ensamble Autotek Planta Puebla se debera

realizar durante el periodo que abarca desde el tercer trimestre del afio 2014 hasta el tercer trimestre del afio 2015.



Capitulo 1. Marco contextual

1.1  Introduccién

Comprender y definir el entorno (medio ambiente) para el cual el modelo de equipos de alto desempefio debe de
ser eficiente y efectivo es de vital importancia. Con esta definicion, se logra adecuar y ajustar el disefio del modelo
de equipos de alto desempefio para que sea funcional y esté alineado a la organizacion. EI modelo puede justificar su
pertinencia al perseguir objetivos que contribuyan a la estrategia organizacional, y al hacer uso efectivo de los recursos
y métodos de trabajo existentes en la organizacién. A continuacién se analizaran las condiciones existentes a nivel
externo en un entorno mundial y nacional de la industria automotriz, como interno, tanto de la corporacién Magna

International Inc., como local de la Planta Autotek Puebla.

1.2  Laindustria automotriz en el mundo

Segun el Banco mundial a partir de 2008 el 50% de la poblacién en el mundo se concentra en zonas urbanas.
Y de acuerdo a la compafiia investigadora Frost & Sullivan, en el afio 2025 habra 30 mega-ciudades, con poblacién
mayor a 10 millones de habitantes, recuperado en: KPMG International, 2013. La industria automotriz impacta directa
o0 indirectamente la movilidad de alrededor de 3,500 millones de habitantes. En la actualidad el mercado podria
definirse en dos vertientes: por un lado los paises desarrollados en donde la movilidad urbana les obliga a optar por
vehiculos mas pequefios, econémicos y eficientes; por otro lado los paises en vias de desarrollo, especificamente los
llamados BRIC’s (Brasil, Rusia, India y China) con una creciente demanda de automoéviles cuyo lujo y tamafio sea
acorde a las aspiraciones de una clase media avida de disfrutar y mostrar los efectos de su nueva condicion. Los
fabricantes de automoviles alrededor del mundo tienen puestas sus esperanzas en la creciente demanda de los paises
en desarrollo, de acuerdo al reporte ejecutivo de la industria automotriz global de KPMG en 2013. Esto, sin dejar de

lado los requerimientos de los paises desarrollados.

Visto asi, los mercados representan un entramado de complejas variables y su correspondiente nivel de
incertidumbre. Dentro de estas variables estan: la movilidad urbana y la necesidad de productos que no deterioren mas
al medio ambiente, los estdndares de calidad, innovaciones tecnoldgicas y la constante reduccién de costos en un

mercado altamente competitivo, ver ilustracién 1 Principales inquietudes de los consumidores.



1 Principales inquietudes de los consumidores

Top consumer purchase issues

& #
B &
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Fuente: KPMG International, 2013

1.2.1  Movilidad urbanay medioambiente

Es imperativa la convivencia, no sélo con el planeta, sino ademas entre habitantes del mismo. En las ciudades
mas grandes del orbe son necesarias ciertas restricciones de movilidad, debido a altos costos de combustibles,
contaminacién, espacios urbanos y convivencia con peatones y ciclistas. Por eso el tema de la movilidad urbana estara
presente tanto en el disefio y desarrollo, como en la fabricacién en la industria automotriz. En cuanto al medio
ambiente, la basqueda de tecnologias para el aprovechamiento de combustibles alternativos ain no ha impactado
significativamente. En el caso de los vehiculos eléctricos las mayores preocupaciones se enfocan al costo del
combustible (celdas, baterias, etc.), la facilidad de recarga, las distancias maximas, el tiempo de vida del vehiculo; por
lo que todavia no se considera como una opcién masiva para el mercado. Dentro de las opciones de tecnologia de
autos eléctricos, son los autos hibridos, los que, segun el estudio de KPMG (2013), tienen el mayor potencial de venta
para el afio 2018. Aun asi surge la gran pregunta de si se tendré la infraestructura a gran escala para la recarga a través
de conexiones eléctricas. Los autos eléctricos, demandan una cantidad importante de inversidn tanto de tiempo, de 6

a 10 afios, como econdmica en disefio y desarrollo, misma que se tendra que compensar con grandes ahorros en la



cadena de produccion y logistica automotriz. Dada la incertidumbre en la e-tecnologia, otra vertiente, es el desarrollo

de motores de combustién interna mas eficientes.

1.2.2  Estandares de calidad

Una de las mas comUnmente aceptadas definiciones de calidad es: satisfacer las demandas y necesidades de
los clientes. Hace ya varias décadas que la industria automotriz entiende bien esto y su posicién hacia los estandares
de calidad no ha cambiado. Sin embargo, lo que si ha cambiado son esas demandas y necesidades de los clientes. El
mercado se divide en dos grandes bloques: los TRIAD’s (Japon, Norteamérica y el Oeste de Europa) y los BRIC’s
junto con Latinoamérica y Sudéafrica. Ambos tienen la misma exigencia de calidad pero sus requerimientos se
dispersan en un amplio espectro de opciones, como la integracion de las innovaciones tecnoldgicas, ver ilustracion 2

Aumento esperado en la demanda vehicular para el 2018 (KPMG International, 2013).

2 Aumento esperado en la demanda vehicular para el 2018

Expected vehicle demand increases by 2018

EEN:

BE%

BASIC SUBCOMPACT COMPACT MIDSIZE LARGE LARGE-PLUS SPORTS suv MPV PICKUP VAN
(EXN (e.g. (e.g. Ford le.g. (.. Daimler  (e.g. BMW 7 (eg. leg. (X {e.g. Toyota le.g. Ford
Chevrolet Ford Fiesta, Focus, BRW E Class, Saries, Porsche 911, Chevrolet  Ford Galaxy, Tacoma, Transit,
Spark, ToyotaYaris, Diairnlar 2 Series, Volvo 580, Daimlar Chevrolat Captiva, Dairrlar Chevrolet Citroan
Fiat 500, Renault Clio) A Class, Missan Altima, FordTaurus) S Class, Corvatta) BMW X5, R Class) Colorado) Berlingo,
W Fox) Haonda Civic) Toyota Carnry) Jaguar XJ) Missan VW Canter)
Pathfinder)

M Increase TRIAD B Increase BRIC

Note: Parcantaga of respondsnts expscting markat shra to 'ramain stabls’ or ‘decrsass’ are nat shown
Source: KPMG's G lobal Auto Executive Survey 2013

Fuente: KPMG International, 2013

A mayor variedad de opciones, menores tendran que ser los lotes de produccion. Lo anterior lleva a que si se
quieren cumplir estandares de calidad sin descuidar costos, la cadena de suministro tendra que ser mucho mas

eficiente, en términos de flexibilidad, comunicacion, aprendizaje y dominar el binomio innovacién-estandarizacion.
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1.2.3  Produccidn total nacional

La produccién de vehiculos ligeros registra cifras récord, tanto para un mes de diciembre como para el
acumulado anual. Durante dltimo mes del afio se produjeron 222,941 vehiculos ligeros, 6.9% mas que las 208,498
unidades producidas en diciembre de 2014. Mientras que en el acumulado 2015 se registré la fabricacion de 3, 399,076
vehiculos ligeros, que representd un incremento de 5.6% con respecto a los vehiculos manufacturados durante 2014

(AMIA Asociacion Mexicana de la Industria Automotriz, 2016).

1.2.4  Exportacion

La exportacion también alcanzd niveles historicos, tanto para diciembre como para el acumulado del afio.
Durante diciembre 2015 se exportaron 206,651 vehiculos ligeros, 5.9% mas que los vehiculos exportados en el mismo
mes del afio previo. En el acumulado enero — diciembre se enviaron 2, 758,896 unidades al extranjero, 4.4% superior
al total exportado en 2014. Durante el periodo enero - diciembre de 2015, los vehiculos ligeros que México vendié al
exterior fueron enviados principalmente a Estados Unidos, representando el 72.2% del total de las exportaciones,
como segundo destino se tuvo a Canada con el 10.5%, y en tercer lugar estd Alemania con el 3.4%, Colombia, Chile
y Peru contindan siendo los paises latinoamericanos hacia los cuales se han incrementado las exportaciones (AMIA
Asociacién Mexicana de la Industria Automotriz, 2016). Ver tabla 1 Ranking de los principales destinos de

exportacién de México.

1 Ranking de los principales destinos de exportacion de México

Ranking | Ranking PAIS Ene-Dic | Ene-Dic | Participacién varlacién

2014 2015 2014 205 2015 porcenfual | abeolulo
1 1 Estados Unidos 1,875,575 1,893,162 T2.2% 5.3% 117,587
2 2 Canada 267,371 280,340 10.5% B.6% 22 969
4 3 1 | Alemania 86,037 94 088 3.4% 9.4% 5,051
3 4 4 | Brasil 102.828 58,428 2.2% -42.2% -43,400
G 5 T | Colombia 60,864 54115 2.0% -11.1% 6,749
5 i} 4 | China 74,176 43,715 1.6% “41.1% -30,461
7 7 Argentina 25,720 39,391 1.4% 53.2% 13,671
a9 8 T | Chile 12,410 17.494 0.6% 41.0% 5,084
10 g T | Perd 11,776 13,392 0.5% 13.7% 1,616
8 10 .l [ Arabia 23,308 9,968 0.4% -5T.2% -13,340
Otros paises 102.822 143,803 5.2% 39.9% 40,581

Total Exportade | 2,642,887 | 2,758,896 100.0% 4.4% 116,009

Fuente: AMIA Asociacion Mexicana de la Industria Automotriz, 2016



1.25  Innovaciones tecnolégicas

El entorno de la industria automotriz, medioambiente y mercado obliga al dinamismo certero de las
actividades de disefio y desarrollo. El enfoque, ademas del disefio de los motores de acuerdo al combustible, debe ir
también en torno de los materiales. Se esperan reducciones en el peso de los materiales, explorar fibra de carbono,
titanio, plasticos ademas de acero y aluminio. Asi, al ser mas pequefios los autos no pierdan potencia y no decaiga su
eficiencia de consumo de combustible. EI uso de nuevos materiales, conlleva a nuevos procesos de manufactura. Otra
variable para el disefio en los siguientes afios sera la integracion masiva de tecnologia informatica que comunique al
conductor o pasajeros con el vehiculo. Lo anterior ha influido a que las estrategias de inversion en disefio y desarrollo
no sean claras. El 13 % de los entrevistados, segln el reporte de KPMG (2013), declaran no tener una metodologia
para destinar fondos a R&D, el 14% dividen su presupuesto para R&D entre todas las tecnologias disponibles. Ver

ilustracion 3 Gestién de la investigacion y desarrollo.

3 Gestion de la investigacién y desarrollo

How R&D powertrain development is allocated and managed

R&D budget allocation method

Project-oriented pertfolio management
Cost center/budget allocation

Equal distribution among various
technologies

Do not know

Internal Equally split Do not know Alternative
combustion among all propulsion
engines different technologies technologies

W TRIAD M BRIC

Note: OEMs' and suppliers’ rating from TRIAD and BRIC markets shown
Percentages may not add up to 100 due to rounding off
Source: KPMG's Global Auto Executive Survey 2013

Fuente: KPMG International, 2013



La industria automotriz en el mundo se enfrenta a tendencias emergentes de fuerzas que confluyen desde
diferentes sentidos. Los retos deben atender a cambios econdémicos, ecolégicos, sociales, tecnoldgicos, de ubicacién
del mercado, de disefio y adaptarse consistentemente para ofrecer la mejor opcion al cliente. Sera necesario, hacer uso

de las mejores practicas, el expertise y contar con la flexibilidad suficiente para acoplarse a los constantes cambios.

De acuerdo al reporte de KPMG (2013), México es la primera opcién como punto de entrada a los Estados
Unidos de Ameérica, sin embargo una considerable minoria, el 26% ve potencial en los BRIC’s para la creacion de

plantas manufactureras para Norteamérica.

En los dltimos afios, afortunadamente la industria automotriz en México ha observado un positivo
crecimiento, pues importantes armadoras han anunciado sus iniciativas de inversion para construir nuevas fabricas de
automaviles, como son: Nissan en Aguascalientes, Honda en Celaya, Mazda en Salamanca, Audi en San José Chiapa,

y BMW en San Luis Potosi (ProMéxico, 2015).

1.3 Industria automotriz en México

En los proximos tres afios, México tendra la capacidad de manufacturar alrededor de 3.6 millones de
vehiculos al afio. Esto implica que las lineas de produccion ensamblardn mas de 10 mil unidades al dia. Esto
posicionara al pais dentro de los diez primeros paises fabricantes de la industria automotriz, de acuerdo al reporte

Doing business in México, automotive industry PwC (2013).

El camino que ha tenido que recorrer México, en las tltimas décadas, lo ha llevado de ser un pais con mano
de obra barata, a un pais especializado en el ensamble automotriz. En el afio 2012 la industria automotriz mexicana
tomé el octavo lugar con 2.88 millones de unidades producidas (PricewaterhouseCoopers S.C., 2013). Esta industria
es una de las méas grandes en el pais, dando empleo a 551,000 trabajos formales (directos e indirectos). Se caracteriza
por ser un sector competitivo, basado en el desarrollo de habilidades de sus trabajadores y la creacion de cadenas de
valor mejor pagadas, con mejor entrenamiento y oportunidades de desarrollo. La vocacion mexicana por la
manufactura no reside s6lo en los bajos costos de su operacion, sino en una larga tradicion industrial de calidad en el

trabajo realizado por gente habil e ingeniosa. Esto se reduce en un crecimiento de dos digitos en exportaciones a lo



largo de los Gltimos 10 afios. En palabras de los presidentes y directores generales de compariias manufactureras esto

es por “Oftrecer a los clientes el mejor indice calidad/precio.” (PricewaterhouseCoopers S.C., 2013).

De acuerdo a un analisis proporcionado por la AMIA (Asociacién Mexicana de la Industria Automotriz), el
volumen de produccion de vehiculos (unidades) en el pais ha aumentado histéricamente, desde el afio 2009 hasta el
afio 2013 enun 247%, llevando las cifras de 0.602 hasta 1.488 millones de unidades producidas en este sector (AMIA,

Asociacién Mexicana de la Industria Automotriz A.C., 2015).

1.3.1 Una mirada hacia dentro de México
El pais cuenta con diferentes zonas industriales con vocacion automotriz: 4 grandes clusters en el norte, una
en el bajio y una en el centro (PricewaterhouseCoopers S.C., 2013). Asimismo, cuenta con mas de 20 centros de disefio

y tecnologia publicos y privados. Ver ilustracion 4 Distribucion en el pais de plantas de vehiculos ligeros.

4 Distribucidn en el pais de plantas de vehiculos ligeros

Geographical distribution of plants and employees of light vehicles

—
- - Givac Plant
........ Employees: 4,617

Toluca Plant Toluca Plant
Employees: 3,051 Employsec: 2,300

Fuente: PricewaterhouseCoopers S.C., 2013

10



1.3.2  Crecimiento de exportacion.

El mayor exportador de autos a Estados Unidos, después de Japon es México. Sin embargo después de la
crisis de 2008, el porcentaje de exportacion a mercados diferentes a Estados Unidos creci6 del 15% al 36% en 2012
(PricewaterhouseCoopers S.C., 2013). Entre las zonas de mayor importancia para dichas exportaciones figura América

Latina, Africa, Asia y Canada.

1.3.3  El mercado interno: Una gran area de oportunidad.

Las condiciones socio-econdmicas del pais inciden directamente en el bajo crecimiento del mercado interno
automotriz. Dichas condiciones van desde el ingreso per capita, una clase media con un crecimiento estancado, el
desempleo, la inseguridad que impacta en el costo de los seguros, el incremento en los costos de las gasolinas,

impuestos tales como el ISAN, incentivos fiscales y regulaciones.

Dentro de las areas de oportunidad para la industria se encuentra el fortalecer la cadena de valor por parte del
gobierno (regulaciones, incentivos, seguridad, reformas, etc.) y por parte de las instituciones privadas hacia los centros

de disefio y desarrollo, proveedores de equipo y maquinaria.

Es de gran importancia, cerrar el circulo productivo de una manera exitosa: disefio y desarrollo, logistica,
produccion, y servicios. El gran reto es desarrollar al capital humano especializado para cumplir la creciente demanda
de la industria. A partir de 2012, las regulaciones gubernamentales estan sufriendo cambios medulares. Tal es el caso
de la reforma laboral, fiscal, energética, educativa y politica. Sus efectos, particularmente en la industria, serdn tema
de observacion y andlisis durante los siguientes dos a cinco afios. Nueve de los manufactureros mas importantes de
vehiculos ligeros y pesados tienen plantas de manufactura y ensamble en México. La competencia entre estas nueve
compafiias ofrece una variedad de 50 modelos diferentes. La participacion en el mercado de cada una de las principales
marcas se ve a continuacion: Nissan en ler lugar, seguido de Volkswagen, General Motors en 3er lugar, Chrysler y
Fiat en 4° y Ford en 5° lugar (PricewaterhouseCoopers S.C., 2013). Ver ilustracion 5 Participacion de las armadoras

automotrices en el mercado.
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5 Participacion de las armadoras automotrices en el mercado

G jes' participation % on sale of cars and trucks to dealers Grafico 1.13b
units}
s ! Others*
Mitsubishi
Seat
Renault 6
Mazda

Honda

Ford

Volkswagsn

Source: AMIA, AC. Manthly bullstin [several years).

*Includes the following companiss (2042): Suzuki {1.08%), Audi [0.96%), Mercedes Benz (0.91%), BMW (0.81%), Paugect [1.53%) .
Mini {0.38%), Fiat (0.5136), Lincoln (0.2136), Acura (0.22%), lsuzu (0.17%), Smart (0.17%), Volvo (0.15%6), Land Rover {0.083),
Subaru (0.03%), Infinity (0.07%), Porsche (0.07%), Alfa Romec (0.001%), Jaguar {0.01%) y Bentley (0.0008%).

Fuente: PricewaterhouseCoopers S.C., 2013

1.3.4  Analisis F.O.D.A. de la industria automotriz en México

Fortalezas

e Amplia capacidad instalada y en continuo crecimiento.

e Base significativa de proveedores tanto locales como internacionales con experiencia en manufactura de
autopartes y componentes tanto en equipo original como en partes de repuesto.

e Mano de obra calificada a bajo costo.

e Lineas de produccion de alta tecnologia

e Sistemas de manufactura de clase mundial operando con estandares de calidad que exceden a los
competidores de Asia o Latinoamérica

Oportunidades

o Diversificar destinos de exportacion

e Control de la entrada al pais de autos usados
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e Deteccidn de nuevos nichos de mercado

e Incrementar la integracidn nacional a la base de proveedores

e Incrementar y mejorar la disponibilidad de ingenieros especializados y profesionales.
e Reducir todo tipo de robo de vehiculos

Debilidades

e  Estructuras operativas con altos costos directos.

o Debilidad del mercado interno.

e Acoplamiento de reformas estructurales a las necesidades del pais.

Amenazas

o Efectos negativos en las preferencias de los clientes por las actividades del crimen organizado.
e Creciente participacion de la competencia en Asia y Latinoamérica.

e Carencia de ingenieros especializados y profesionales si la demanda laboral supera la oferta.

1.3.5 Unavista hacia el futuro

A pesar de que los pasados 5 afios han sido de caida y recuperacién, el futuro se ve prometedor. En el
cambiante entorno se visualiza una continua bisqueda por disminuir los costos de proceso en los diferentes paises. De
2000 a 2011 la produccién de vehiculos en los paises desarrollados se redujo en un 24%. Por otro lado, la produccién
de vehiculos en paises en desarrollo creci6 en un 202.9% (PricewaterhouseCoopers S.C., 2013) y México es un actor
importante en este crecimiento. La industria automotriz mexicana debera entender lo importante que es alcanzar la

mejor solucidn posible para cada cliente.

Para el 2015, se registran mas de 1.7 millones de unidades producidas en el pais (AMIA, Asociacion

Mexicana de la Industria Automotriz A.C., 2015).

La venta nacional de vehiculos ligeros registré los mejores niveles historicos, para cualquier mes como para
el acumulado anual. Durante el Gltimo mes del afio se vendieron 160,663 unidades, 20.6% mas que las unidades
vendidas en diciembre de 2014. Para un cierre 2015 de 1, 351,648 vehiculos comercializados, 19.0% superior a las

unidades vendidas en 2014. La venta en el mercado mexicano durante 2015 se integréd en 47% con vehiculos
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producidos en nuestro pais y 53% de origen extranjero. La producciéon de vehiculos ligeros en algunos paises

seleccionados de América del Sur cerré 2015 con tasas decrecientes en comparacion a los niveles de produccion de

2014. En el acumulado a 2015 Brasil redujo su produccién en 21.6%, Argentina disminuy6 en 11.8%, mientras que

Meéxico increment6 su produccion en 5.6%. Ver ilustraciones.

Unidades

6 Comparacion de crecimiento interno en Latinoamérica

Mercado interno de vehiculos ligeros
02014 m2015

3.34

0.59 3
(050 O8] o3+ poasy o33 poasy

Brasil México Argentina Chile Colombia

7 Histérico de ventas al mercado nacional (México)
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Fuente: AMIA Asociacion Mexicana de la Industria Automotriz, 2016

1.4 Descripcién de la Corporacién Magna International

Magna es uno de los proveedores de autopartes de equipo original mas grandes a nivel mundial y el proveedor

mas diversificado de la industria automotriz a nivel internacional. Magna disefia, desarrolla y fabrica sistemas
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tecnolégicamente avanzados para autos, ensambles, mddulos y componentes, y construye y ensambla vehiculos

completos, los cuales se venden principalmente a fabricantes de equipo original de coches y camionetas.

La empresa cuenta con la capacidad para disefiar, construir y probar sistemas interiores para autos; sistemas de
asientos: sistemas de cierre; sistemas de carroceria y chasis; sistemas de vision; sistemas electronicos;
sistemas/vehiculos hibridos y eléctricos; sistemas exteriores; sistemas de transmision; sistemas de techo; asi como

ingenieria y contratos de ensamble de vehiculos (Magna International Inc., 2014).

Magna opera de manera internacional a través de Divisiones, cada una de ellas funciona como una unidad

auténoma de negocio dentro de unas guias predeterminadas, ver ilustracién 8 Estructura de Magna International.

Las Divisiones han sido alineadas por region geografica en cada una de las lineas de producto con la finalidad
de cumplir con las necesidades de los clientes y responder a los factores econdmicos regionales y de la industria
(Magna International Inc., 2013). Cada uno de los sistemas o lineas de productos que manufactura, estan asignados
bajo un Grupo que a su vez esta integrado por las plantas manufactureras, y los centros de desarrollo, ingenieria y

ventas llamadas Divisiones.

8 Estructura de Magna International

Organigrama de la corporacion Magna
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Fuente: Elaboracion propia Diagrama, 2014
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1.4.1  Sistemas de Productos de Magna
1. Sistemas de carroceriay chasis: Sistemas de carroceria, sistemas de chasis, ingenieria y sistemas de

herramientas, estructuras de energia renovable.

9 Eje frontal del Dodge Caliber, puerta de Mercedez Clase M y brazo de control de suspension del GM
Crossover, estructura de colision laser y cofre del BMW H3

Fuente: Magna International Inc., 2014

2. Sistemas de cierre: Sistemas de puertas, ventanas, de cierre motorizado, de aseguramiento, ensambles
de manijas, controles de conduccidn, deteccion de obstaculos, centro de pruebas y laboratorio de

pruebas de sistemas de cierre.

10 Sistema de estructura de la puerta, pedal del freno de estacionamiento, cristal levantable, motor
de apertura de cajuela y sellos de ventana

Fuente: Magna International Inc., 2014
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3. Sistemas de transmision: Sistemas de conduccién, presion de fluido y controles, soluciones de
conformado de metal, servicios de ingenieria e integracion de sistemas, componentes y sistemas para

vehiculos eléctricos/hibridos.

11 Bomba de combustible, caja de transmisién, cubierta lateral del motor y sistema de acoplamiento

Fuente: Magna International Inc., 2014

4. Sistemas de techos: capotas y techos modulares, techos plegables deslizables, techos duros retractiles.

12 Techo plegable deslizable de Fiat 500, techo duro retractil de Peugeot y capota de GM Camaro

Flat Group

o General Motors

Fuente: Magna International Inc., 2014
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Sistemas de asientos: Sistemas completos de asientos, mecanismos y soluciones de hardware,
mecanismos especiales, soluciones de estructuras de asiento, productos de acabado y poliuretano,

capacidades en disefio y desarrollo.

13 Sistema completo de asientos Lincoln MKX, formado de espuma y poliuretano, estructura de
asiento ultraligera y estructura de soporte de ajuste para asiento

Fuente: Magna International Inc., 2014

Sistemas eléctricos: Sistemas de asistencia al conductor, sistemas inteligentes de energia, electronica
del motor y sensores, productos industriales, sistemas de carroceria y sistemas del panel del operador.
Ver ilustracion 14 Camara trasera de asistencia al conductor, integrado de control de abertura y cierre
de puertas, sistema industrial de joystick, sensores de nivel de liquidos del motor y consola para

conductor.

Sistemas interiores: Pared lateral y sistemas de acabado, sistemas de cabina, sistemas de control de
carga, sistemas de toldos interiores. Ver ilustracion 15 Pared lateral y sistema de acabado, sistema de

cabina, sistema de carga y sistema de toldo.
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14 Camara trasera de asistencia al conductor, integrado de control de abertura y cierre de puertas,
sistema industrial de joystick, sensores de nivel de liquidos del motor y consola para conductor

Fuente: Magna International Inc., 2014

15 Pared lateral y sistema de acabado, sistema de cabina, sistema de carga y sistema de toldo

Fuente: Magna International Inc., 2014
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8. Ingenieria de vehiculos y fabricacidn por contrato: Servicios de ingenieria incluyendo desarrollo

del vehiculo, fabricacién de vehiculos por contrato, servicios industriales.

16 Vehiculo prototipo MILA y mezcla de marcas de ensamblaje completo

since 1979

MINI Countryman

since 2010

since 2012

Fuente: Magna International Inc., 2014

9. Sistemas exteriores: Sistemas de facias frontales y traseras, detalles exteriores, paneles de

componentes clase A, sistemas modulares, componentes estructurales, componentes para cofre

inferior y carroceria baja, material metalico y moldeable.

17 Médulo completo de facias, faros y parrilla de Dodge, aislante de carroceria, cofre compuesto clase A

y tapa de motor compuesta

Fuente: Magna International Inc., 2014
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10. Sistemas de vision: Espejos interiores, espejos exteriores, accionadores, sistemas electrénicos de

visién, manijas.

18 Espejo interior, espejo exterior y sistema de visién para brindar auxilio al estacionarse

Park Assist

Floosiny 1EKm

@B

~

Fuente: Magna International Inc., 2014

11. Sistemas de combustible y baterias: Tanques para combustible de plastico, acero y aluminio,

componentes del combustible, sistemas alternativos de almacenaje, paquetes de baterias.

19 Accionadores, tanque de combustible de plastico, tapones de aceites y otros liquidos y manija

Fuente: Magna International Inc., 2014

1.4.2  Alcance global de Magna
Al cierre del tercer cuarto del afio 2013, Magna cuenta con 313 unidades de operacion de manufactura y 88
centros de desarrollo, ingenieria y ventas. Tiene presencia en 29 paises y en 5 continentes (Magna International Inc.,

2013). Ver ilustracion 20 Presencia global de Magna.
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e Norteamérica: Una presencia significativa de Magna en el continente, con 161 plantas y mas de 62,000
empleados a través de Canada, Estados Unidos y México. Las oficinas centrales corporativas estan ubicadas
en Aurora, Ontario, Canada.

e Europa: Magna es uno de los proveedores lideres del mercado europeo, con énfasis en la ingenieria y las
operaciones de ensamble en Graz, Austria. Con presencia en la region Este de Europa y Rusia que se
constituyen como zonas clave de crecimiento. Magna cuenta con mas de 160 plantas y mas de 46,000
empleados a través de Europa.

e Sudamérica: Apoyando a varios clientes con presencia global, Magna ha experimentado un crecimiento
significativo en la region, alcanzando actualmente 15 plantas de manufactura, 2 centros de desarrollo,
ingenieria y ventas y mas de 5,500 empleados.

e Africa: Con un particular enfoque en el posible crecimiento de la region, actualmente Magna tiene presencia
con 2 plantas de manufactura y alrededor de 125 empleados.

e Asia: Mostrando un crecimiento estable desde mediados de 1990, Magna alcanza actualmente mas de 10,800

empleados con 40 plantas de manufactura y 19 centros de desarrollo, ingenieria y ventas.

20 Presencia global de Magna
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10,900
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Fuente: Magna International, 2013
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1.43  Resultados Financieros
Los graficos mostrados en ilustracion 21 Resultados financieros (Ingresos Operacionales) e ilustracion 22

Resultados financieros (Ventas) resumen los resultados financieros de Magna de los doce meses que finalizaron el 31

de diciembre de 2012 (Magna International Inc., 2014):

21 Resultados financieros (Ingresos Operacionales) 22 Resultados financieros (Ventas)
Ingresos de las Operaciones Ventas en millones de ddlares
(antes de impuestos y millones de délares) $31 $30.8
$2.0 $1.8 631 4
sis 4 $30 1
$1.2 g0 4
$10 4 i $29 1 $28.7
$29 4
$05 4
$- s28

2012 2011 2012 2011

Fuente: Magna International Inc., 2013

En latabla 2 Ventas externas por segmento, se detallan las ventas del afio 2011 y 2012 reportadas por segmento
(Magna International Inc., 2013). En lailustracion 23 Ventas por segmento 2012, se muestra en porcentaje equivalente

por segmento en el 2012.

2 Ventas externas por segmento

REPORTING SEGMENT (U.S. dollars, in millions)
MNorth America $16,241 $14,764
Europe 12,663 12,429
Rest of World 2,010 1,608
Corporate and Other 23 49
Total $30,837 $28,748

Fuente: Magna International Inc., 2013

23



23 Ventas por segmento 2012

Ventas por segmento en el 2012

6%

41% 53%

B North America ™ Europe ™ Rest of World ™ Corporate and Other

Fuente: Magna International Inc., 2013

1.4.4  Principales Clientes y Mercados Geogréaficos
En lo que respecta a las ventas del segmento Norteamérica que representan aproximadamente el 53%, los
clientes principales incluyen a: BMW, Daimler, Fiat-Chrysler, Ford, General Motors, Honda, Hyundai-Kia, Mazda,

Renault-Nissan, Toyota y VVolkswagen.

Las principales diez plataformas o programas que soportaron las ventas en el 2012 se muestran en la tabla 3

Principales plataformas de ventas en N. A.:

En lo que respecta a las ventas del segmento europeo que representan aproximadamente el 41%, los clientes
principales incluyen a: Aston Martin, BMW, Daimler, Fiat-Chrysler, Ford, Geely, General Motors, Honda, Hyundai-

Kia, PSA Peugeot Citroén, Renault-Nissan, Tata Motors, Toyota y Volkswagen.

Las principales diez plataformas o programas que soportaron las ventas en Europa en el 2012 se muestran en

la tabla 4 Principales plataformas de ventas en Europa de 2012:
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3 Principales plataformas de ventas en N. A.

CAPABILITIES REPRESENTED

CUSTOMER(S) VEHICLE(S)

INTERIOR
SYSTEMS
SYSTEMS
EXTERIOR
SYSTEMS
POWERTRAIN
SYSTEMS
SYSTEMS
ELECTRONIC
CLOSURE
SYSTEMS

BoDY & CHASSIS
SYSTEMS

General Motors Full-Size SUVs & Pick-up Trucks | B u u u ] u
Fiat-Chrysler, Chrysler Town & Country, | | | | | u | | | | |
Volkswagen Dodge Grand Caravan, Lancia

Grand Voyager, Ram Cargo

Van, VW Routan
General Motors Chevrolet Equinox, GMC Terrain u u | u ] | | u
Fiat-Chrysler Jeep Grand Cherokee u u | u | u u u
General Motors Buick Enclave, Chevrolet | | | ] u ] u

Traverse, GMC Acadia

Ford Ford Escape u | ] u u u u | ] |

Ford Ford Edge, Lincaln MKX | | | | | | | | | | |

Daimler Mercedes-Benz M-Class, R- | | | | | | | | |
Class, GL-Class

General Motors Chevrolet Cruze u u L u u u u u

Ford F-Series, Lincoln Mark LT | | | | | | | | | | | | |

Fuente: Magna International Inc., 2013

En lo que respecta a las ventas del segmento considerado como Resto del Mundo y que representan
aproximadamente el 6%, los clientes principales incluyen a: Brilliance Auto, BMW, Chery Automobile, Daimler,
Fiat-Chrysler, First Automobile Works, Ford, Geely, General Motors, Great Wall Motor Company, Honda, Hyundai-
Kia, Isuzu Motors, PSA Peugeot Citroén, Renault-Nissan, Shangai Automotive, Suzuki, Toyota, VVolkswagen y Yulon

Motors.

A nivel mundial, las ventas de Magna del 2012 se distribuyeron en las proporciones mostradas en la ilustracion

24 Principales clientes 2012, entre los seis clientes mas importantes.
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4 Principales plataformas de ventas en Europa de 2012

CAPABILITIES REPRESENTED

0
g | @ E o
(14 g 0 (2] =
23 £2/ 82|22/ 52 | . 2|25 |z8|3:2 |2
CUSTOMER(S) VEHICLE(S) wE oM M WlpWw (ow | L | ON | i | Zu
w w w o ] =
Uhlee o g0 Lo 22|08 |28 |5s |80
52 z0| 26| 0 5 ) b |6 ol %5 | 86
o | 8 = =
BMW MINI Countryman, ] | u ] | | | | | |
MINI Paceman
Daimler Mercedes-Benz | | | | | | | | | |
G-Class
BMW MINI One/Cooper L L u | u u
Porsche, Porsche Gayenne, | | | | | | | | |
Volkswagen W Touareg
Daimler Mercedes-Benz | u u u u u
C-Class
Volkswagen VW Tiguan | | u | | | |
PSA Peugeot | Peugeot RCZ | | | | u | | | | |
Citroén
Volkswagen Audi Q5 | | | | [ ] [ ] | | | |
Daimler smart fortwo | | | | u u u
Volkswagen VW Transporter/ | u | | | | | | | |
Multivan

Fuente: Magna International Inc., 2013
24 Principales clientes 2012

Ventas por cliente en el 2012

M General Motors

M Fiat-Chrysler

mBMW
11
% M Ford
15%
m Volkswagen
W Daimler
12%
W Otros

13%

Fuente: Magna International Inc., 2013
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145 Los Recursos Humanos en Magna
Al 31 de diciembre de 2012, Magna empleaba aproximadamente a 119,000 personas, como se desglosa en la

tabla 5 Cantidad de empleados por region:

5 Cantidad de empleados por region

Regién Cantidad de Empleados
Norteamérica 58,875
Europa 44,325
Resto del Mundo 15,775
Total: 118,975

Fuente: Magna International Inc., 2013

En la ilustracion 25 Crecimiento en empleados de Magna se muestra el crecimiento y la tendencia a través de
los afios de Magna y sus empleados:
25 Crecimiento en empleados de Magna

El Crecimiento en Empleados de Magna

140,000
119,000
© 120,000 108,300
3 v 100,000 96,600
£ 81,600 83,000
S § 80,000 73,000 74,350
Zs 61,700
= £ 60,000
£
= 40,000
8 20,000 16,900
ol v
0 T T T T T T T T T
Afio 1980 1990 2000 2002 2004 2006 2008 2010 2011 2012

Fuente: Magna International, 2013

En el corazén de la estructura operacional de Magna, prevalece una poderosa cultura emprendedora, la cual
inspira orgullo en los empleados y construye un sentimiento de propiedad. A esta filosofia se le conoce en Magna
como “Empresa Justa”. La filosofia de empresa justa descansa sobre dos pilares que declaran el compromiso de la

organizacion tanto para los empleados como para los inversionistas, estos pilares son:
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La carta constitutiva de los empleados de Magna: Declara en seis principios el compromiso que comparten
tanto la gerencia como los empleados para construir una empresa justa y asegurar el éxito de la compafiia. Establece
derechos y obligaciones. A continuacion se mencionan los seis principios de manera resumida:

e Estabilidad en el trabajo: Al proporcionar asesoria en el trabajo, capacitacion y programas de apoyo

para el personal, Magna se compromete a mantenerse competitiva realizando un mejor producto a un
mejor precio, junto con los empleados.

e Un lugar de trabajo seguro y saludable: Magna se esfuerza en ofrecer un ambiente de trabajo sano y

seguro.
e Trato equitativo: Ofreciendo oportunidades de trabajo equitativas, basadas en el desempefio individual
y la capacidad, libre de discriminacién o favoritismo.

e Salarios competitivos y prestaciones: Proporcionando informacién para que los empleados puedan

comparar su compensacion total de salarios y prestaciones contra los empleados de la competencia y
con otras fabricas de la comunidad, Magna se compromete a modificar el salario si la compensacién
total no es competitiva.

e Participacion de los empleados en las utilidades: Magna ofrece a los empleados el participar en el

reparto de utilidades de la compafiia.

e Comunicacion e informacién: A través de juntas mensuales, entre la gerencia y los empleados y a

través de publicaciones, Magna proporciona informacion para que los empleados conozcan lo que

sucede dentro de su compafiia y en la industria.

La constitucion corporativa: Declara de manera publica y explicita, el uso que la corporacién dara a los
recursos econémicos que genera. Busca mantener un sano balance entre los empleados, la gerencia y los inversionistas
mientras conserva un clima emprendedor que impulsa la productividad. A continuacién se mencionan el contenido de
manera resumida:

e Equidad de los empleados vy participacién en las utilidades: EI 10% de las utilidades antes de impuestos

estan destinados a este reparto.

e Participacidn de los inversionistas en las utilidades: No menos del 20% de un promedio de 3 afios,

sera destinados de manera anual a los inversionistas.
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e Participacidn de la gerencia en las utilidades: Con la finalidad de obtener un compromiso a largo plazo,

Magna provee un esquema de compensacion que permite un sueldo base comparable con los
estandares de la industria, ademas de bonos que en total sean mayores al 6% de sus utilidades antes de
impuestos.

e Investigacion y desarrollo: Magna asignara al menos el 7% de sus utilidades antes de impuestos a

programas de investigacion y desarrollo que permiten su viabilidad a largo plazo.

e Responsabilidad social: Un maximo del 2% sera destinado a causas de caridad, culturales, educativas

y politicas que apoyen al desarrollo social.

e Inversiones no relacionadas: Los inversionistas tienen el derecho de aprobar cualquier inversion de

negocios no relacionados en el caso de que los mismos excedan el 20% de la equidad de Magna.

o Consejo directivo: Magna cree gque el consejo directivo debe estar integrado por miembros ajenos a la

compafiia con la intencion de lograr asesoria independiente y con exigencia disciplinaria.

e Modificacidn a la constitucién: Cualquier modificacién a la constitucién corporativa requiere de la

aprobacidén de sus inversionistas.

1.4.6  Historia de Magna.

Magna es fundada por el Sr. Frank Stronach, que nacié en la pequefia ciudad de Weiz en las colinas en el lado
sureste de los Alpes austriacos. Creci6 en una zona de clase trabajadora que fue duramente azotada por la gran
depresién y la segunda guerra mundial. A los 14 afios, dejé la escuela para convertirse en aprendiz de herramientas y
troqueles en la fabrica de Elin en Weiz, la cual hacia motores eléctricos. En 1954, Frank Stronach migré a Canada con
tan solo una maleta y $200 ddlares. Su primer trabajo fue en la cocina de un hospital, después consiguio trabajo como
operario de maquinaria, pero poco después fue despedido. Se fue a Oakville, al oeste de Toronto en donde Ford Motor
Company habia construido recientemente una planta de ensamble de vehiculos y buscaba fabricantes de herramientas.
Al no conseguir trabajo con Ford se fue a Toronto, donde lo contratd una pequefia compafiia de herramientas y
troqueles. Frank con el tiempo se convirtié en gerente de la operacion y asi probd por primera vez lo que seria
administrar su propio negocio. En 1957, tres afios después de llegar a Canada a la edad de 21 afios, Frank habia
ahorrado lo suficiente para iniciar su propio taller de herramientas y troqueles. En 1959, la pequefia empresa de Frank

logro su primer contrato de auto partes: un pedido de General Motors en Oshawa, Ontario, para fabricar soportes
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metalicos de visera para los modelos Pontiac Catalina 1960, el Chevrolet Corvair 1960, el Pontiac Laurentian 1960 y
el Pontiac Star Chief 1960. En 1973, la compafiia cambia de nombre a Magna International Inc. En 1985, la experiencia
en estampado y ensamble aumenta al incluir los primeros programas con productos de vista y cerrojos. En 1986, se
realiza el primer programa de ingenieria completa para un vehiculo de General Motors (Magna International Inc.,

2014).

1.47  Cosma International.

A través de su unidad operativa Illamada Cosma International, que se constituye como uno de los proveedores
premier a nivel mundial, Magna oferta un amplio rango de productos como son: Elementos de la carroceria y chasis,
herramentales, soluciones de ingenieria y estructuras de energia renovable. Cosma produce una gran variedad de
productos de la carroceria, desde el mas pequefio elemento estampado hasta el médulo completamente ensamblado.

Ver ilustracion 26 Mddulo completo de la carroceria del Ford Fusion.

26 Mddulo completo de la carroceria del Ford Fusion

Fuente: Magna International Inc., 2014

Es en 1987, cuando el grupo Cosma International es formalmente integrado dentro de la linea de productos de
estampado de metal. En 1989 Cosma comienza su expansion hacia Europa, abriendo unidades operacionales en

Alemania y Austria.

En 1993, Cosma abre su primera de 5 plantas manufactureras en México, la division lleva el nombre Autotek

Industrial de México S.A. de C.V., y se ubica en la ciudad de Puebla. México comienza a ser un centro importante
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para la produccion automotriz en los principios de la década de los 90 y la Planta de estampados Autotek se abre para

suministrar paneles estampados a la Planta de VVolkswagen.

A continuacion se resume la cronologia de crecimiento del grupo Cosma (Magna International Inc., 2014):

e 1997, Primer programa de hidro-formado de Cosma.

e 1998, El mayor contrato ganado hasta el momento, consistia en la fabricacion del marco de chasis para
las camionetas de General Motors, implicé la formacion de dos plantas manufactureras, una en Canada
y la otra en México (1999). La produccion del cuerpo completo del vehiculo SMART de Mercedes
comienza en Europa.

e 2000, Se logra ganar el programa de ingenieria completo para las camionetas de Nissan.

e 2001, Cosma abre centros de ventas e ingenieria en Japon.

e 2002, Se lanza el primer médulo complete de suspension.

e 2003, Se comienza con la fabricacion del ensamble del marco completo para el modelo Dodge
Durango. Cosma abre un centro de ingenieria en India. DaimlerChrysler le otorga a Cosma un contrato
mayor para la produccion de piezas de Clase A para Mercedes en Alabama.

e 2004, Cosma abre su primera planta manufacturera en China. Se amplian las capacidades de
produccion a productos de Clase A en las plantas mexicanas.

e 2006, Cosma abre plantas de manufactura en Francia, Polonia, y Estados Unidos para apoyar a sus
clientes con presencia mundial. Cosma se asocia con el proveedor coreano Shin Young Metal.

e 2008, Cosma y su nuevo socio, Shin Young Metal, anuncian su proyecto de construir una planta en
San Petersburgo, Rusia. Cosma anuncia la construccion de una nueva planta de manufactura en la
ciudad de Pune, en India.

e 2009, Cosma obtiene el contrato para la produccion de la préxima generacién de camionetas pickup y
SUV’s de General Motors por tercera ocasion. Cosma incursiona en el mercado de la energia
renovable. Cosma anuncia la construccion de una nueva planta manufacturera en la ciudad de San Luis
Potosi, en México.

e 2010, Cosma abre sus oficinas de ingenieria y ventas en Brasil.
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15  Autotek Planta Puebla.

Autotek México, es una unidad de negocios de la division de Cosma. Manufactura partes estampadas,
ensambles con aplicacidn de pintura catoforética a la industria automotriz de México, Estados Unidos, Europa y Asia.
Autotek cuenta con la infraestructura, tecnologia de punta y procesos de manufactura de los productos, por ello es que
garantiza la satisfaccion de sus clientes y la calidad de sus productos y servicios. Autotek es una empresa que nace en
octubre de1991 en la ciudad de Puebla, en México, con el objetivo de hacer una propuesta de negocios de alta
tecnologia, calidad y eficiencia en los procesos de: soldadura, estampados y pintura automotriz. En sus inicios
comienza con un solo cliente que es la armadora Volkswagen de México, ubicada en la misma zona y le manufactura
productos estampados y ensambles de los modelos Golf, Jetta, Sedadn y Combi. Participando tanto en el mercado
nacional como el internacional. Arranca su produccién en 1992 y alcanza sus volimenes esperados en 1993.
Posteriormente y gracias a su estratégica ubicacion geografica, Autotek logra crecer sus ventas y conquistar a otros
clientes de la industria como es Chrysler, General Motors, Nissan, Ford y Audi. Como consecuencia de la obtencion
de nuevos negocios y el aumento en sus ventas, Autotek crece instalando nueva maquinaria y tecnologia triplicando
su tamafio original. En el afio 2009 abre una planta satélite (sucursal) en Cuautitlan lzcalli, en el Estado de México

para proveer de ensambles a la armadora Ford de la zona para el modelo Ford Fiesta (Autotek, 2007).

Actualmente la Planta de la ciudad de Puebla, cuenta con una superficie total de alrededor de 40.000 mts? y
emplea alrededor de 1,300 empleados. Los productos manufacturados son estampados de chasis, partes de la
suspension trasera y delantera, ensambles soldados, vigas de impacto de defensas, puertas y estructuras de soporte de
tableros. Autotek cuenta con varias lineas de estampado, soldadoras de proyeccién, celdas de soldadura robética de
los tipos MIG, spot y laser, y una linea de pintura del tipo E-Coat. Para sus procesos de estampado, cuenta con lineas
tipo Tandem, transferencia mecénica, alimentacion por rollos, progresiva y de transferencia robética y manual, la
maquinaria de estampado (prensas) va desde 250 toneladas hasta 2000 toneladas. Ver ilustracién 27 Ejemplos de
alimentador de rollos de acero, de prensa con transferencia robotica, de linea de prensas tindem, de almacén de rollos
de acero y de prensa con transferencia mecanica. Para sus procesos de ensamble, cuenta con mas de 140 robots y
alrededor de 100 soldadoras de proyeccion y celdas MIG, asi como soldadura laser remota. Ver ilustracion 28 Ejemplo
de celda con robot de soldadura de tipo MIG, de estacion de soldadura por proyeccién y de celda de soldadura

robética.
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27 Ejemplos de alimentador de rollos de acero, de prensa con transferencia robética, de linea de prensas
tandem, de almacén de rollos de acero y de prensa con transferencia mecanica

Fuente: Web, 2014

28 Ejemplo de celda con robot de soldadura de tipo MIG, de estacion de soldadura por proyecciony de celda de
soldadura robotica

Fuente: Web, 2014

33



Autotek ha sido reconocido por sus clientes en numerosas ocasiones y ha recibido premios como: Nissan (Cero
defectos Quality Master y Quality Origin), GM (Mejores préacticas), Ford (Q1), Nissan (North America - L1 Supplier),
VW (Partes de servicio, medioambiente y calidad del producto), Daimler Chrysler (Proveedor global), Chrysler LLC

(Penta Star), GM (Proveedor del afio).

Autotek cuenta con las siguientes certificaciones de tercera parte: ISO/TS 16949 (tercera edicién), 1ISO 14001
(2004), PROFEPA (Industria Limpia), U.S. Customs and Border Protection (C-TPAT), y el reconocimiento federal

de la STPS (Empresa Familiarmente Responsable).

1.5.1 Demografia
La empresa Autotek estd integrada por personal del tipo:
o Directo: Personal que opera la maquinaria y manufactura el producto durante el proceso productivo.

Este personal esta afiliado a un sindicato automotriz con fuerte presencia en la zona.

e Indirecto: Personal que interviene en la elaboracion del producto de manera indirecta, auxiliando en

el traslado de los materiales, y en la puesta a punto y mantenimiento y reparacion de los equipos.

e Administrativo: Personal que desarrolla actividades mas de tipo administrativo y que apoyan al
proceso productivo y a la organizacion, como son: Ingenieria, Recursos Humanos, Compras, Calidad,

Negocios, TIC, Finanzas, Negocios, Planeacion de Materiales y Logistica.

La distribucion del personal en sus diferentes categorias se desglosa en la ilustracion 29 Distribucion por

categoria.

En la tabla 6 Cantidad de empleados por categoria y mezcla de género y la ilustracion 30 Mezcla del personal

por género se muestran las cantidades del personal por tipo o categoria y su mezcla por género.
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29 Distribucién por categoria

Distribucion del Personal por Tipo/Categoria

M Directo

45% .
M Indirecto

® Administrativo

Fuente: Elaboracion propia, estadisticas del personal, 2013

6 Cantidad de empleados por categoria y mezcla de género

Categoria del Personal Hombres Mujeres
Administrativo 240 50
Indirectos 385 10
Directo 384 178
Total: 1,009 238

Fuente: Elaboracion propia, estadisticas del personal, 2013

Los dias 15 y 16 de noviembre de 2012, se aplico en la empresa Autotek ubicada en la ciudad de Puebla, Pue.,
un cuestionario con el objetivo de obtener informacidon demogréfica. De un universo total original de 1,310
trabajadores, se aplicaron 1,164 encuestas. La distribucién de la misma se muestra en la tabla 7 Aplicacion del

cuestionario demogréfico de noviembre 2012.
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30 Mezcla del personal por género

Distribucion del Personal por Género

B Hombres

B Mujeres

81%

Fuente: Elaboracion propia, estadisticas del personal, 2013

7 Aplicacion del cuestionario demografico de noviembre 2012

NO % QUE
CLASE DE NOMINA TOTAL Ié'ﬁg‘l?;?_’l: LLENARON LLENO
ENCUESTA ENCUESTA
Directo 660 615 45 93.18%
Empleado Semanal 357 304 53 85.15%
Administrativo 293 245 48 83.62%
Total: 1310 1164 146 88.85%

Fuente: Elaboracion propia, estadisticas del personal, 2013

El total del personal que particip6 en la encuesta fue el 88.85%, por lo que la encuesta se considera un ejercicio
confiable y exitoso y significa que los datos obtenidos son un reflejo claro y confiable del total del personal de la

empresa.
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Como resultado de la encuesta, se encontr6é que del total de participantes (1,164) 943 Trabajadores (el 81%)
reportaron tener hijos. Entre todos suman un total de 1998 hijos. Esto equivale a un promedio de 2.1 hijos por
trabajador, de los cuales 1,034 son hombres y 955 son mujeres. Ver tabla 8 Rango de edades y género de los hijos de

los empleados.

Como dato adicional podemos mencionar que el trabajador nimero 1,183 es quien mas hijos ha procreado,
ascendiendo a la cantidad de 11 (once) hijos cuyas edades oscilan de los 5 a los 18 afios. Ver ilustracion 31 Hijos por

colaborador.

31 Hijos por colaborador

Cantidad de Hijos por Empleado
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Fuente: Elaboracion propia, estadisticas del personal, 2013

Como resultado de la encuesta, se encontr6 que una parte importante del personal es casado, pues 796 personas
que representan el 60.8% del personal, mientras que 282 personas que representan un 21.5 del total son solteros. 146

Personas (11% del total) viven en union libre. Ver ilustracion 32 Estado civil de la poblacion.
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8 Rango de edades y género de los hijos de los empleados

Rango edad Hombres Mujeres Total Rango edad Hombres Mujeres Total
0al 32 26 58 /18 37 42 79
/1 33 32 65 /19 32 21 53
/2 56 52 108 /20 30 19 49
/3 54 54 108 /21 9 18 27
/4 49 38 87 /22 17 3 25
/5 47 49 96 /23 10 10 20
/6 55 55 110 /24 10 5 15
/7 40 49 89 /25 5 7 12
/8 61 53 114 /26 2 3 5
/9 52 53 105 /27 8 5 13
/10 42 50 92 /28 2 1 3
/11 60 60 120 /29 3 ) 5
/12 59 45 104 /30 7 0 7
/13 55 42 97 /31 3 3 6
/14 48 38 86 /32 2 1 3
/15 37 43 80 /33 3 1 4
/16 33 40 73 /34 2 0 )
/17 39 29 68 /35 0 1 1

Fuente: Elaboracion propia, estadisticas del personal, 2013

En lo que respecta a las estadisticas de educacion, el resultado de la encuesta arrojé que la mayoria de la
poblacion cuenta con un nivel de estudios de secundaria y preparatoria, seguido por educacién de nivel técnico y

profesional. Ver ilustracién 33 Nivel de educacién de los empleados.

Las actividades sociales de la preferencia de los empleados que se reflejaron en la encuesta, se muestran en la

ilustracién 34 Actividades sociales de los empleados y se puede observar que principalmente el personal dedica su

tiempo libre a las actividades deportivas:
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32 Estado civil de la poblacion
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Fuente: Elaboracidn propia, estadisticas del personal, 2013

33 Nivel de educacion de los empleados

Nivel de Educacion
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Q204
216 188
- - - - - — - .
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Fuente: Elaboracion propia, estadisticas del personal, 2013
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34 Actividades sociales de los empleados

¢Qué actividad social?
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Fuente: Elaboracion propia, estadisticas del personal, 2013

En lo que respecta a qué tipo de actividad deportiva es de su predileccién y practican de manera frecuente, el

personal reflejé una predileccion por el fathol soccer. Ver ilustracion 35 Deportes que los empleados practican.

35 Deportes que los empleados practican

¢Qué deporte practicas?

400

350 ] 334

300

250 -

200 -

150 -

100 + 71 66

50 | l I 3703429 37 17 a3 a3 35 4 g

0 - . . B B .
F ®© O L & & ° ¢ ¥ S e

ST EFFFTLFSFSHF & T & &
&P RO ¥ O F
v v C N\
) &

Fuente: Elaboracion propia, estadisticas del personal, 2013
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En cuanto a sus deseos de superacion y de continuar sus estudios, el personal mostrd una predileccion por las
areas técnicas, sefialando las carreras de ingenieria y de nivel técnico especializado como las mas representativas,
seguidas de la conclusién del siguiente nivel de estudios como lo es preparatoria y estudios adicionales como idiomas.

Ver ilustracion 36 Deseos de superacion del personal.

36 Deseos de superacion del personal

é¢Qué estudiar?

Fuente: Elaboracion propia, estadisticas del personal, 2013

La poblacion muestra una edad promedio de 39 afios de edad (Elaboracion propia, 2013). El grupo de la

poblacion de los empleados directos (sindicalizados) muestra una edad promedio de 33 afios. Ver ilustraciéon 37 Edad

promedio de los empleados.

37 Edad promedio de los empleados

Edad Promedio

50 46
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40 37
- 35 33
©
T 30
2 25
8 20
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Gerentes Administrativos e Indirectos Directos Edad promedio (Total de la

Poblacién)

Fuente: Elaboracion propia, estadisticas del personal, 2013
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En la empresa, la antigiiedad del personal se concentra principalmente en los empleados entre 1 y 5 afios,
seguidos por los empleados que van de 5 a 10 afios, y luego el grupo de empleados que va de 10 a 15 afios, en pentltimo
lugar los que tienen una antigliedad mayor a 15 afios y el grupo mas pequefio lo representan los empleados de nuevo
ingreso, es decir, menores a 1 afio. Ver ilustracion 38 Antigiiedad de los empleados a diciembre de 2013. El promedio

de antigliedad de la poblacion es de 6.7 afios (Elaboracion propia, 2013).

38 Antigliedad de los empleados a diciembre de 2013

Antigiiedad de los Empleados

g 8

B
8

g

g

108

Afios  Mayora 15 10a 15 5alo

Cantidad de Empleados

8

o

Fuente: Elaboracion propia, estadisticas del personal, 2013

1.5.2 Clima Organizacional

Autotek cuenta con un sano clima organizacional que se soporta en la filosofia de la corporacion de Empresa
Justa, que como pilares tiene los principios sefialados en la Carta Constitutiva de los Empleados y en los conceptos de
la Constitucion Corporativa. Autotek aplica de manera anual una encuesta de clima organizacional que consta de mas
de 30 preguntas que califican temas como: Trato justo de parte de supervisores, jefes y gerentes, salarios competitivos
y prestaciones, desarrollo profesional y promociones, salud y seguridad en el lugar de trabajo, capacitacion,
comunicacioén e informacion, ideas y sugerencias de los empleados, proceso de puertas abiertas, retroalimentacion,
atencion oportuna de las inquietudes de los empleados, aplicacion justa de sanciones, etc. La aplicacion de la encuesta
se realiza por parte de terceros, es decir, personal ajeno a la empresa. La manera en que se agrupa al personal para el
analisis de la informacién en la encuesta es en grupos no menores de 25 personas, con el objetivo de mantener el

anonimato, pues el cuestionario se responde de esta manera. Y grupos no mayores a 50 personas, con el objetivo de
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poder tomar acciones efectivas en las areas de oportunidad que se presenten. En la ilustracion 40 Pregunta resumen
de la encuesta de clima organizacional del 10 de diciembre de 2013 se muestran los resultados de la “Encuesta de
Opiniodn del Personal” que evalua el clima laboral de la empresa en los ultimos 5 afios. Con base a los resultados de la
encuesta aplicada el 10 de diciembre de 2013, en la cual se tuvo un nivel de participacion del 93% (de 1,217 empleados
que se esperaba contestaran la encuesta, 1,135 participaron) y que tuvo un resultado general del 90%, se puede concluir
que de cada 10 empleados de la empresa, 9 califican de manera positiva el clima organizacional y s6lo 1 de manera

negativa.

El cuestionario contempla una pregunta resumen, la cual representa la opinion y calificacién de cada empleado
que participa y que refleja a manera de evaluacién general su opinién individual sobre el clima organizacional, en este
rubro, el 99% de los empleados que participaron en la encuesta calificaron a Autotek Planta Puebla, como “un buen

lugar para trabajar”. Ver ilustracion 39 Gréfico de resultados de la EOP de 2009 al 2013.

39 Gréfico de resultados de la EOP de 2009 al 2013

Encuesta de Clima Laboral
Resultados de los ultimos 5 afios

91%

90%
88%
87%
84% I
2009 2010 2011 2012 2013

Fuente: Elaboracion propia, estadisticas del personal, 2013
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40 Pregunta resumen de la encuesta de clima organizacional del 10 de diciembre de 2013

é¢Considero que Autotek es un buen lugar para trabajar?
Resultado de la encuesta del 10 de diciembre del 2013

1%

m Totalmente de
acuerdo y de
acuerdo

M En desacuerdo y
totalmente en
desacuerdo

99%

Fuente: Elaboracién propia, estadisticas del personal, 2013

15.3  Estructura funcional

El organigrama de la empresa responde a las necesidades que el proceso de manufactura representa y agrupa
en dos areas principalmente al personal; un area comercial (financiera y de nuevos negocios) y un area técnica
(produccion). La gerencia de Recursos Humanos reporta directamente a la Direccidon General, con el fin de mantener
independencia de las subdirecciones y gestionar asi los recursos humanos de las dos principales &reas. Las gerencias
de produccion de las &reas de Troqueles, Prensas y Ensamble también son responsables del mantenimiento de sus

equipos (Elaboracidn propia, 2013). Ver ilustracién 41 Organigrama.
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41 Organigrama

Organigrama de la Empresa

Director General

Sub Director Técnico Sub Director Comercial
(Produccién) (Negocios)
Gerente de  Gerente de Gerente de Gerente de  Gerente de Gerente de  Gerente de Gerentede  Gerente de
Troqueles Prensas Ensamble Logistica Recursos Ingenieria Negocios Compras Finanzas y TIC
(Soldadura y Humanos

Pintura)

Fuente: Elaboracion propia, estadisticas del personal, 2013

1.5.4  Capacitacion y desarrollo

Actualmente la empresa cuenta con una vision a mediano plazo para consolidarse la “mejor del grupo” y
constituirse como el punto de referencia en cuanto a mejores practicas tanto de manufactura como de administracion.
La vision 2015 de Autotek es “Ser reconocido como el benchmark en Cosma con base en los resultados en tres

aspectos: clientes, inversionistas y empleados.

El desarrollo de su personal se basa en proveer a los empleados con la asesoria y capacitacion necesarias para
que puedan desempefiarse 6ptimamente en su trabajo, para ello cuenta con descripciones de cada uno de los puestos
de trabajo, y con un programa de evaluaciones del desempefio que permite identificar las areas de mejora y las
necesidades de capacitacion para el empleado. Con base en dicha deteccion, se elaboran planes de capacitacion que,

una vez aprobados por las gerencias, se transforman en cursos y talleres. Este proceso se repite de manera anual.

La empresa cuenta con una politica de promociones, misma que establece un mecanismo para permitir el

desarrollo y crecimiento del personal interno. Este consiste en anunciar de manera interna todas las vacantes que la
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empresa busca cubrir, permitiéndole al personal interesado participar y ser considerado como un candidato potencial,
antes de buscar candidatos externos. Esta politica establece los lineamientos para que se evalle de manera justa y
equitativa, evitando favoritismos y discriminacion de cualquier indole al basarse en una metodologia que obliga a que

los criterios de seleccidn estén basados Unicamente en la capacidad individual y el desempefio.

El area de la empresa en la cual se implementara el modelo de equipos de alto desempefio a manera de prueba
piloto, estd ubicada en el departamento de Ensamble. Un total de 350 empleados directos en la operacion, divididos

en tres turnos y que laboran de lunes a sdbado conforman el area piloto.

La prueba piloto ha sido agrupada en tres conjuntos de lineas de produccién:
1. Focus Factory 1 (FF1): Lineas de ensamble mediante soldadura dedicadas a los clientes Fiat-Chrysler
y Nissan.
2. Focus Factory 2 (FF2): Lineas de ensamble mediante soldadura dedicadas a los clientes Volkswagen
y GM e incluye la linea de horno de pintura.

3. Focus Factory 3 (FF3): Lineas de ensamble mediante soldadura dedicadas a los clientes Ford y Audi

1.6 Conclusion del capitulo
Los datos recopilados permiten comprender el entorno (medio ambiente) de la empresa y su funcién y rol dentro
del mercado automotriz. También proporciona informacién relevante con respecto al personal que la integra y que

sera la “materia prima” y principal “motor” del modelo a disefiar de equipos de alto desempefio.
Tomando en cuenta las caracteristicas de la organizacién (Autotek Planta Puebla) y la teoria pertinente al
concepto de equipos de trabajo de alto desempefio, se podra entonces disefiar y proponer un modelo que se adecue al

clima y cultura organizacional y comparta objetivos que contribuyan al éxito de la empresa Autotek Planta Puebla.

En el siguiente capitulo se profundizard en los conceptos tedricos primordiales que serviran de cimiento al

modelo.
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Capitulo 2. Marco Teoérico
2.1 Introduccion
En este capitulo se profundiza en las caracteristicas y propiedades de los grupos de trabajo y se presentan de
manera resumida; las ideas principales sobre el tema. El tema de la formacién y comportamiento de los grupos en el
ambito laboral, resulta relevante para los tedricos del comportamiento y desarrollo organizacional, y con frecuencia
dedican algunos parrafos al respecto. En el desarrollo de este capitulo, se abordaran los temas que se consideran
relevantes para disefiar un modelo exitoso de equipos de alto desempefio, como son: etapas en su desarrollo, tipos de

grupos y diferencias entre ellos, caracteristicas y factores que determinan su éxito.

2.2 Lanecesidad de contar con equipos de trabajo

En la actualidad, uno de los mayores retos al cual se enfrentan las organizaciones, es el poder responder de
manera 6ptima a los cambios que les demanda su entorno. En gran medida, esta demanda de parte del entorno es
consecuencia del enfoque globalizado que ha caracterizado la vida de las empresas en los Gltimos tiempos. La
globalizacién se traduce a una creciente complejidad del entorno y a cambios frecuentes, lo que exige a las
organizaciones el contar con una rapidez en sus procesos organizacionales y de mayor eficacia e involucramiento de

los actores claves.

Es asi como la conformacién de equipos de trabajo responde de la mejor forma, a la necesidad de aprovechar
los talentos de la fuerza laboral y de contar con la capacidad de adaptarse de manera sensible ante los cambios, cuando
se comparan con la conformacion tradicional departamental u otras formas de grupos permanentes (Robbins, 2013).
En respuesta a esta necesidad, las empresas han dedicado un esfuerzo consciente para desarrollar grupos de trabajo

eficaces y habilidades cooperativas a través de toda la organizacion (Mondy, 2010).

De acuerdo a Chiavenato (2009) en la era del conocimiento, el viejo modelo burocratico no sirve de mucho
y la organizacién jerarquica compuesta por departamentos y puestos estd en extincion, pues mientras en esta
organizacion la caracteristica principal es el mantenimiento del status quo, el mundo de los negocios exige el cambio

e innovacion de las organizaciones. El nuevo concepto de trabajo busca juntar a las personas en equipos o células de
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produccion, en grupos de trabajo integrados y en actividades conjuntas, en lugar de separar a las personas en puestos

individuales y fragmentados. El resultado es totalmente diferente y mejor.

Es también relevante el mencionar la gran aportacion que los esquemas de equipos de trabajo brindan a sus
miembros y organizaciones en términos de motivacion. De acuerdo a Mondy (2010), la formacion de equipos eficaces
puede ser la manera mas eficiente de elevar la moral, retener empleados y aumentar la rentabilidad de la compafiia.
Un importante subproducto de la formacién de equipos es que es una de las intervenciones mas eficaces para el
mejoramiento de la satisfaccion de los empleados y de las actitudes relacionadas con el trabajo. Todo indica que los
equipos son superiores en el desempefio de muchas de las tareas que requieren las organizaciones. La formacién de
equipos eficaces, por lo tanto, se ha convertido en una necesidad de las empresas (Mondy, 2010). Se puede decir, que
los equipos de trabajo son un medio eficaz para administrar y democratizar a las organizaciones ademas de incrementar

la motivacion en las personas.

Sin embargo, al ser el equipo un punto de encuentro de las capacidades individuales, muchas veces no se
lleva a cabo una adecuada interaccion entre las personas que lo componen, generando conflictos y relaciones que
terminan socavando el objetivo del equipo, en vez de una sinergia (Kets de Vries, 2001). Como lo recalca Stephen P.
Robbins y Timothy A. Judge (2013), el hecho de que las organizaciones adopten el modelo de equipos no garantiza
que estos resulten eficaces siempre, pues quienes toman las decisiones se ven influidos por las modas y por la

mentalidad y presiones del grupo al que pertenecen.

2.3  Distincion entre grupo de trabajo, equipo de trabajo y equipo de alto desempefio.
Los equipos son mucho méas que simples grupos humanos, tienen caracteristicas que los grupos no tienen; de
acuerdo a ldalberto Chiavenato (2009), algunas de las caracteristicas que los diferencian son las que se muestran en

la tabla 9 Grupos versus Equipos.
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9 Grupos versus Equipos

Grupos Equipos

Conjuntos de personas que no tienen un
objetivo comudn

Las personas pueden tener los mismos
intereses

Las personas deciden de forma individual
Las personas actan de manera individual

No hay interconexion ni intercambio de ideas

Resultan en una suma de esfuerzos de las
personas

No hay interaccién emocional o afectiva

Conjuntos de personas con un objetivo comin
en mente

Las personas tienen y comparten los mismos
intereses

Las personas deciden de forma conjunta

Las personas actan de manera conjunta
Tienen una fuerte interconexién e intercambio
de ideas

Resultan en la multiplicacién de los esfuerzos
de las personas

Existe una fuerte interaccion emocional y

afectiva

Fuente: Chiavenato, 2009 p.185-186

De acuerdo a Stephen P. Robbins y Timothy A. Judge (2013), un grupo se define como dos 0 més individuos
que interactdan, son interdependientes y se retinen para lograr objetivos particulares. Un grupo de trabajo es aquel que
interactlia principalmente para compartir informacion y tomar decisiones que ayuden al desempefio de cada uno de
sus miembros en su area de responsabilidad. Los grupos de trabajo no tienen necesidad u oportunidad de involucrarse
en el trabajo colectivo que requiere un esfuerzo conjunto, de manera que su desempefio es Unicamente la suma de la
contribucion individual de cada uno de sus integrantes. No existe sinergia positiva que genere un nivel general de

desempefio que sea mayor que la suma de las aportaciones.

T. Winter (2003), distinguen entre un grupo de trabajo, equipo de trabajo y equipo de alto rendimiento,
refiriéndose al grado en que presentan ciertas condiciones organizacionales minimas y que sus integrantes modifiquen
sustancialmente tanto la forma como conciben y realizan su trabajo, como el estilo de relacion interpersonal con sus

compafieros. Especifican que un grupo se convierte en un equipo en la medida en que sus miembraos:
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e Compartan sus ideas para mejorar sus procesos de trabajo.

e Desarrollen respuestas coordinadas a los cambios que afectan a todo el grupo.
e Promuevan el respeto entre sus miembros.

e Participen en la definicion del mejoramiento de los objetivos comunes.

e Inicien acciones comunes para lograr un rendimiento superior.

Por otro lado, un equipo de trabajo genera una sinergia positiva gracias al esfuerzo coordinado. Los esfuerzos
de sus individuos dan como resultado un nivel de rendimiento superior a la suma de las aportaciones individuales

(Robbins, 2013). Ver ilustracion 42 Grupos de trabajo y equipos de trabajo.

42 Grupos de trabajo y equipos de trabajo

Comparacion entre grupos de trabajo y equipos de trabajo

Grupos de trabajo Equipos de trabajo

Compartir informacion _E_ Desempefio colectivo
Neutral (a veces negativa) m_ Positiva

Individual Individual y mutua
Aleatoriasy variadas Complementaria

Fuente: Robbins, 2013, p. 309

Los equipos de alto desempefio se diferencian de los anteriores por su nivel de desarrollo. Ademas, poseen

resultados distintos de los grupos de trabajo, caracterizandose porque nunca se conforman con ellos; emplean procesos



especificos para la realizacion de sus tareas, desarrollan cierto tipo de sentimientos entre sus miembros y logran niveles

especiales de consistencia e intensidad (Fernandez, 2003).

Resulta relevante el planteamiento de Jean Lipman-Blumen y Harold J. Leavitt (2000), que refieren que el
término de equipo de alto desempefio no es la denominacion de otro nuevo equipo, es decir, cualquier equipo puede
convertirse en un equipo de alto desempefio, aunque en la practica son pocos los que lo hacen. Un equipo de alto
desempefio tiene que ver en gran medida con una disposicion de animo general, una actitud compartida de compromiso
a fondo con su tarea, actitud que puede extenderse a cualquier tipo de equipo que presente una determinacién y

dedicacion total para alcanzar una meta relevante.

Los grupos pueden ser categorizados como formales e informales, como lo definen Robbins et al. (2013), los
grupos formales son definidos por la estructura organizacional a la que pertenecen, las tareas son determinadas en
base a los trabajos. En los grupos formales las metas de la organizacion dirigen y guian la conducta que se espera de
sus integrantes, por ejemplo, los miembros de la tripulacién de un vuelo comercial. Por otro lado, los grupos
informales, no estan determinados por la organizacion ni conservan una estructura formal, se forman de manera natural
como consecuencia del entorno laboral, y que responden a la necesidad de sus miembros de mantener contacto social,
por ejemplo, los empleados que pertenecen a diferentes departamentos o areas, se retinen para de manera regular para
compartir un tiempo juntos en el espacio de descanso y comida. La teoria de la identidad social, que es una perspectiva
que establece cuando y por qué los individuos se consideran miembros de un grupo, establece que las personas tienen
reacciones emocionales ante el fracaso o éxito de su grupo, ya que su autoestima se vincula con el desempefio del
grupo. Cuando el grupo se desempefia bien, el individuo disfruta el reflejo de la gloria y mejora su autoestima, de la
misma manera, cuando el grupo tiene mal desempefio, el individuo puede sentirse mal o incluso puede llegar a rechazar
esa parte de su identidad (Ashfort, 1989). Un ejemplo de lo anteriormente expuesto, son las reacciones de los
individuos después que un equipo deportivo gana un campeonato nacional, los aficionados celebran y reflejan su
imagen personal en el desempefio de alguien mas. Los seguidores del ganador se sienten alegres, en cambio, los
fanaticos del equipo perdedor se sienten abatidos e incluso avergonzados. La identidad social, también sirve a la gente
para reducir la incertidumbre sobre quiénes son y qué deberian hacer (Hogg, 1999). Las identidades sociales ayudan

a las personas a entender quiénes son y cOmo encajan con otras personas, en el transcurso de cada una de sus vidas,
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los individuos desarrollan muchas identidades, por ejemplo, en términos de la organizacion en la que el individuo

labora, la ciudad donde vive, su profesidn, su religion, su origen étnico y su género (Robbins, 2013).

Existen varias caracteristicas por las que una identidad social es importante para un individuo:
e Semejanza: En valores, en caracteristicas demograficas, etc.
e Singularidad: Los individuos se sienten mas identificados por medio de las caracteristicas raras o
pOCO comunes.
e Estatus: Interés por relacionarse con grupos de alto estatus y no interesarse e incluso rechazar a las
organizaciones o grupos de estatus bajo.
e Reduccion de la incertidumbre: La definicidn y entendimiento de la identidad organizacional o de

grupo, ayuda a algunos individuos a entender quiénes son y cual es su papel en el mundo.

2.4  Etapas del desarrollo de los grupos

Por lo general, los grupos se desarrollan a través de una secuencia predecible durante su evolucion, es
importante mencionar, que no es una regla absoluta y no todos los grupos siguen la misma secuencia, sin embargo, la
secuencia planteada por Stephen P. Robbins y Timothy A. Judge (2013) de cinco etapas constituye un atil marco de
referencia para entender el desarrollo de los grupos. Las cinco etapas se conforman por la fase de formacién, tormenta,

normatividad, desempefio y suspension.

1. Etapa de formacion: Incertidumbre sobre el propésito, la estructura y el liderazgo del grupo. Sus integrantes

exploran cuéles serén las conductas aceptables. La fase termina en el momento en que los integrantes ya se

consideran parte de un grupo. Ver ilustracién 43 Etapa de formacion.
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43 Etapa de formacion

-

Fuente: Robbins, 2013, p.275

2. Etapa de tormenta: Conflicto al interior del grupo, los integrantes se resisten a las limitantes que este impone
a la individualidad, y acerca de quién controlard al grupo. Cuando esta fase termina se crea una jerarquia

relativamente clara de liderazgo dentro del grupo. Ver ilustracion 44 Etapa de tormenta.

44 Etapa de tormenta

-

Fuente: Robbins, 2013, p.275

3. Etapa de normatividad: Se desarrollan relaciones cercanas y el grupo demuestra cohesidn. Existe un fuerte

sentido de identidad y amabilidad en el grupo. La etapa termina cuando el grupo ha asimilado un conjunto
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de expectativas en comln, que definen lo que se entiende como el comportamiento adecuado de sus

integrantes. Ver ilustracion 45 Etapa de normatividad.

45 Etapa de normatividad

O
-

Fuente: Robbins, 2013, p.275

4. Etapa de desempefio: La estructura del grupo es totalmente funcional y aceptada, la energia del grupo se ha
transferido de conocerse y entenderse uno al otro, a llevar a cabo la tarea en cuestion. Para los grupos de

trabajo permanentes, la etapa de desempefio es la Gltima fase de desarrollo. Ver ilustracion 46 Etapa de

desempefio.

46 Etapa de desempefio

Fuente: Robbins, 2013, p.275
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5. Etapa de suspension: Para los grupos de caracter temporal, que se integran para cumplir una tarea limitada.
El grupo cierra sus actividades y se prepara para disolverse. Algunos de sus integrantes se pueden mostrar
positivos y disfrutan del logro obtenido y otros pueden mostrarse deprimidos por la pérdida de amistad y
colaboracion ganadas durante la vida del grupo. La preocupacion por finalizar las actividades es mayor que

por la realizacion de la tarea. Ver ilustracion 47 Etapa de suspension.

47 Etapa de suspension

Fuente: Robbins, 2013, p.275

De acuerdo a algunos autores como J.E. Mathieu y T.L. Rapp (2009), aunque los grupos se vuelvan mas eficientes
conforme avanzan a través de las cuatro primeras etapas, lo que hace a un grupo eficaz es el resultado de més variables
adicionales al modelo. Es importante mencionar que los grupos atraviesan las etapas de su desarrollo a ritmos
diferentes, aquellos que tienen estrategias muy claras y los recursos necesarios, alcanzan un alto desempefio
rapidamente y mejoran con el tiempo, mientras que el desempefio de los grupos con propdsitos no claros o bien con
falta de recursos, tienden a deteriorase con el tiempo. Ademas, los grupos pueden no pasar con claridad aparente de
una fase a otra, inclusive puede llegar a suceder que algunas etapas, como la de tormenta y desempefio, ocurran de

manera simultanea, y en algunas ocasiones los grupos pueden retroceder, es decir, regresar a etapas previas.

2.5  Propiedades de los grupos
En el ambito laboral, los grupos de trabajo no son conjuntos de individuos desorganizados, al contrario, tienen
propiedades y moldean la conducta de sus integrantes, algunas de las propiedades son los roles, las normas, el tamafio,

la diversidad y cohesion, y hasta el estatus.
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Rol: Es el conjunto de patrones de comportamiento esperado atribuidos a alguien que ocupa una posicion
dada en la unidad social. El punto de vista individual con respecto a la manera en que debe actuar en cierta situacion,

se le denomina percepcidn del rol (Robbins, 2013).

Los roles estan presentes en la vida de todas las personas, los individuos desempefian un rol o papel en sus
centros de trabajo, y ademas desempefian otros roles en su vida familiar y privada, como padres, hijos, hermanos,
amigos, estudiantes, maestros, esposos, etc. Los individuos deben de satisfacer las expectativas que les demandan

cada uno de sus roles, balancear el tiempo que se le dedica a cada uno de ellos, y mantener dicho equilibrio.

Stephen P. Robbins y Timothy A. Judge (2013), definen como expectativas del rol, a la forma en que los
demas creen que alguien deberia actuar en una situacion determinada. En el entorno laboral, la expectativas del rol se
determinan mediante contratos escritos y principalmente no escritos, en los cuales se define lo que la gerencia espera

del trabajador y lo que el trabajador espera de su gerencia.

El no poder lograr el balance o mantenerlo en lo que se refiere a cumplir con las expectativas de distintos
roles, puede tener como consecuencia que cumplir los requisitos de un rol impida o dificulte el cumplir con los

requisitos de otro, resultando entonces en un conflicto de roles.

Normas: Estandares aceptables de comportamiento dentro de un grupo y que son compartidos por sus

miembros (Robbins, 2013).

Préacticamente se puede generalizar que todos los grupos establecen normas. Cuando se establecen por
acuerdo y son aceptadas por el grupo, las normas influyen en el comportamiento de los integrantes del grupo y no se
requieren controles externos, o bien, los controles externos son minimos. En el ambiente laboral, se establecen normas
de diferentes tipos, por ejemplo, para realizar la actividad, y a qué nivel o intensidad, son normas de desempefio. Asi

existen, las normas para vestir, de convivencia social, de asignacion de recursos o carga de trabajo, etc.
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Estatus: Posicion o rango definido socialmente que los deméas dan a los grupos o a sus miembros (Robbins,

2013).

Es una propiedad que comparten todos los grupos, es una forma de motivar a sus integrantes y crea conflicto
cuando los integrantes llegan a percibir una incongruencia entre lo que consideran su estatus y lo que los demas
integrantes perciben. Los integrantes con niveles de estatus mas altos, se identifican con frecuencia con mayor libertad
para actuar y apartarse a normas. Es por ello, que larelacion entre el estatus y las normas se evidencia en los integrantes
con alto estatus, tanto dentro del grupo como afuera del mismo, algunos ejemplos son el atleta estrella y famoso, y las

celebridades, a quienes parecen indiferentes las normas sociales que restringen a los demas.

El estatus se deriva de tres fuentes:

1. El poder que un individuo ejerce sobre los demas: Quienes controlan los resultados y los recursos tienden a
ser percibidos con un estatus elevado.

2. La capacidad del individuo para contribuir al logro de las metas del grupo: Aquellos integrantes cuyas
contribuciones son fundamentales para el éxito.

3. Caracteristicas personales: El individuo con caracteristicas que el grupo valora y considera especiales, pueden

ser, apariencia, inteligencia, dinero, personalidad amigable, etc.

Tamafio: El tamafio del grupo afecta su comportamiento general. Los grupos pequefios son mas rapidos que los

grandes, pero si se trata de resolver problemas, los grupos numerosos lo hacen mejor (Robbins, 2013).

De acuerdo a Robbins et al. (2013), los grupos con 12 0 mas miembros son buenos para hacer aportaciones

variadas y en encontrar informacion sobre hechos. Y los grupos de alrededor de 7 miembros son mejores para

hacer algo productivo con la informacion.

Cohesidn: Grado en que los miembros de un grupo se sienten atraidos entre si y estdn motivados para

permanecer en el grupo (Robbins, 2013).
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Los grupos difieren en lo que respecta al nivel de cohesidn entre ellos, y el nivel de cohesién se relaciona
con la productividad del grupo, ver ilustracion 48 Relaciones entre cohesién, normas de desempefio y
productividad del grupo. En términos generales, un grupo cohesivo serd mas productivo que otro con menor
cohesidn. La cohesion puede deberse a que los miembros pasan juntos mucho tiempo, 0 a que un grupo poco

numeroso favorece la mayor interaccién entre sus integrantes.

48 Relaciones entre cohesidn, normas de desempefio y productividad del grupo
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Fuente: Robbins, 2013, p.289

Diversidad: El grado en que los miembros de un grupo difieren o se asemejan entre si (Robbins, 2013).

Qué tanto difieren o se asemejan los integrantes de un grupo tiene repercusiones tanto positivas como
negativas en el desempefio del mismo. De acuerdo a Stephen P. Robbins y Timothy A. Judge (2013), la diversidad
aumenta el conflicto grupal, particularmente en las primeras etapas de su formacién. Los equipos donde los
valores y las opiniones de los miembros difieren tienden a experimentar méas conflictos, pero los lideres pueden
lograr que el grupo se concentre en la tarea y que fomentan el aprendizaje grupal son capaces de reducir los
conflictos y de estimular la discusion de los problemas. Sin embargo, los autores mencionan que los grupos con
diversidades tanto culturales como demograficas se desempefian mejor con el paso del tiempo si logran superar

sus conflictos iniciales. Se resume que para un grupo con mayor diversidad no sera sencillo sobreponerse a los

58



obstaculos que esta le presenta en el corto plazo, pero con el tiempo la diversidad puede ayudar a sus integrantes

a ser mas creativos, abiertos, y a desempefiarse mejor.

2.6 Tipos de grupos y equipos de trabajo

Como lo menciona Idalberto Chiavenato (2009), la base fundamental para el éxito de cada gerente esta en el
equipo de trabajo, pues constituye la unidad de accion, su herramienta de trabajo. Con el equipo, el gerente es capaz
de alcanzar metas, superar objetivos y ofrecer resultados. De esta manera, los administradores de personas deben saber
cdmo escoger a su equipo, como desarrollar el trabajo para aplicar las competencias del mismo, cémo entrenar y
preparar al equipo para aumentar su excelencia, como liderar e impulsarlo, cdmo motivarlo y evaluar su desempefio.
De esta manera, trabajar con el equipo se convierte en la actividad principal del ejecutivo como administrador de

personas.

Los grupos y equipos son un vehiculo excelente para realizar muchas de las etapas del proceso de toma de
decisiones, ademas de que ofrecen fuentes amplias y profundas para recabar informacion. Si los miembros tienen
origenes diversos, las alternativas generadas seran mas amplias y el andlisis sera mas critico. Cuando se llega a un

acuerdo sobre la solucion final, en un grupo son mas personas las que dan apoyo y la implantan (Robbins, 2013).

Los equipos pueden fabricar productos, brindar servicios, negociar acuerdos, coordinar proyectos, dar
asesoria y tomar decisiones (Robbins, 2013). De esta manera se pueden identificar diferentes tipos de equipos, una
gran variedad; para algunos autores como ldalberto Chiavenato (2009), los equipos pueden ser:

1. Equipos funcionales cruzados: Integrados por personal de diferentes areas de la organizacion y que se forman
para alcanzar un objetivo especifico, por medio de una mezcla de competencias. Casi siempre son designados.

2. Equipos de proyectos: Formados por especialistas que buscan disefiar un nuevo producto o servicio, la
designacion se basa en la habilidad de sus miembros para contribuir al éxito. El equipo se desintegra al
terminar su tarea.

3. Equipos auto-dirigidos: Compuestos por personas altamente preparadas para desempefiar un conjunto de
tareas independientes dentro de una unidad natural de trabajo. Los miembros usan el consenso en la toma de

decisiones y resolver problemas.
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son:

Equipos de fuerza de tarea: Disefiados para resolver de inmediato un problema. Son responsables de un plan
a largo plazo para resolver un problema, que puede incluir la implantacion de la solucién propuesta.

Equipos para mejorar los procesos: Conformado por un grupo de personas experimentadas en diferentes
departamentos o funciones que se encargan de mejorar la calidad, reducir costos, incrementar la
productividad de los procesos que afectan a todos los departamentos o las funciones de los involucrados.

Suelen ser designados por la gerencia.

Robbins et al. (2013), sefialan cuatro tipos de equipos como los mas comunes en las organizaciones, y estos

Equipos para resolver problemas: Compuestos de 5 a 12 personas, se relinen unas horas cada semana para
analizar la manera de incrementar la calidad y la eficiencia, asi como para mejorar el entorno laboral. Rara
vez tienen la autoridad para implementar en forma unilateral las acciones que recomiendan.

Equipos de trabajo auto-dirigidos: Estos equipos no sélo hacen las recomendaciones, llegan mas lejos e
implementan las soluciones y se hacen responsables por los resultados. Pueden ser de 10 a 15 integrantes que
Ilevan 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 y enfrentar problemas. Incluso seleccionan a sus miembros y evalian
su desempefio.

Equipos transfuncionales: Integrados por trabajadores con un nivel jerarquico similar, pero de diferentes
areas de trabajo, quienes se relinen para realizar una tarea. Estos equipos son eficaces para lograr que personal
de distintas areas, incluso distintas organizaciones, intercambien informacién y generen ideas nuevas,
coordinen proyectos dificiles y resuelvan problemas.

Equipos virtuales: Estos son los que utilizan la tecnologia informatica para reunir a los miembros que estan
dispersos fisicamente con el propdsito de alcanzar una meta comun, a diferencia de los otros tipos de equipos
que se retinen cara a cara. Los miembros colaboran en linea con medios como conferencias via web,
videoconferencias, correo electrénico, etc. Existen soluciones para colaborar de manera virtual que facilitan

la comunicacion, los contactos, el compartir informacion y modificacion de documentos, administracion de
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tareas, fechas y responsables o de proyecto, encuestas, generacion de nuevas ideas, etc. Un ejemplo de este

tipo de herramientas son ofrecidas por la plataforma oficina virtual, de sitios web como www.teamspace.com.

Como se menciond anteriormente, cualquier tipo de equipo de trabajo se puede convertir en lo que se conoce
como equipo de alto desempefio, si el equipo muestra ser capaz de alcanzar sus objetivos y metas de manera

consistente y recurrente. Este tipo de equipo y sus caracteristicas son relevantes para el presente proyecto.

Se define al equipo de alto desempefio, como aquel equipo que ha alcanzado los objetivos propuestos de una

manera excelente en términos de eficacia y eficiencia (Fernandez, 2003).

2.7  Caracteristicas de los equipos de trabajo de alto desempefio
Independientemente del tipo de equipo, existen algunas claves para que el equipo se construya de manera
exitosa, ciertas preguntas como las planteadas por Kenneth Cloke y Joan Goldsmith (2002) deben de ser
consideradas junto con sus respectivas respuestas:

1. ¢Quiénes somos? Se refiere a la identificacion del equipo, a como esté estructurado y como se lleva a
cabo la interaccién con otros equipos y sobre todo, cuéles son los esfuerzos tanto individuales como
grupales que requiere la actividad del equipo.

2. ¢Por qué estamos aqui? Se refiere a la mision a la cual esta orientado el equipo, a si esta claramente
definida, y a conocer si se cuenta con el apoyo, motivacién y compromiso de sus integrantes, ademas de
identificar resistencias ocultas y tomar conciencia de las acciones u opciones con las que se cuenta para
aquellos integrantes que ya no desean permanecer en el equipo.

3. ¢Hacia dénde nos dirigimos? Se refiere a la creacion de una visién del futuro compartida por el equipo
y contar con claridad en cuanto a como se alinean las necesidades internas y demandas externas del
equipo a dicha vision del futuro deseado.

4. (Qué necesidades debemos de satisfacer? Se refiere al esclarecimiento de los objetivos, y si dichos
objetivos se pueden medir, con qué frecuencia y como pueden ser alcanzados.

5. ¢Cudles son los caminos? Se refiere a la aceptacién del desafio, a identificar cuales son los obstaculos y

cdmo el equipo los analiza y prioriza.
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10.

¢Cémo podemos hacerlo? Se refiere a la identificacion de la estrategia para ayudar al equipo a superar
los obstaculos que se presentan, a determinar cuales son las tacticas o herramientas necesarias.

¢Qué debemos hacer y coémo hacerlo? Se refiere a la creacién de un plan de accion, para implantar la
estrategia, tactica y herramientas que el equipo requiere, es sobre identificar a quién debe hacerlo, qué
debe hacer y cuando debe hacerlo, asi como los recursos necesarios para ello.

¢Cémo seguir aprendiendo? Se refiere a los mecanismos para retroalimentar el desempefio y logro del
equipo, es sobre como se mediran los éxitos y se evidenciaran los fracasos, cdmo se le dara seguimiento
a las acciones y como se monitorea o supervisan las actividades y sus resultados, también sobre como se
comunicaran dichos resultados al equipo.

¢Cémo y por qué se hizo lo que se hizo? Se refiere a la evaluacion del proceso, una vez obtenidos los
resultados y conociendo cuéles fueron, entonces cdmo se apoyd para lograrlos, si surgieron conflictos
cémo fueron manejados dentro y fuera del equipo, qué cambios se realizaron en la organizacion.

¢Se completd con éxito el trabajo? ¢Cudl es el siguiente? Se refiere a la celebracion, recompensa,
reconocimiento de los esfuerzos tanto individuales como grupales y a la renovacion e identificacion de

los nuevos desafios sin olvidar el aprendizaje obtenido y la aplicacion de mejoras.

Idalberto Chiavenato (2009) describe en el esquema que se muestra en la ilustracion 49 La Construccion

de un Equipo de Alto Desempefio, los elementos que deben de estar claramente definidos y previamente

contemplados en un modelo de equipos de alto desempefio.

A manera de resumen a continuacion se mencionan las caracteristicas de un equipo exitoso (Arnold,

1996):

a) Compromiso con los objetivos compartidos: La misién y objetivos deben de definirse con claridad
y ser aceptados por todos los integrantes. También, los objetivos individuales de cada integrante
deben ser apoyados por el equipo entero. Uno ayuda al otro.

b) Consenso en la toma de decisiones: Se debe evitar la formalidad y la burocracia, por medio de la
discusion y consenso espontaneo se debe alcanzar el acuerdo entre los integrantes, de manera

colaborativa para evitar conflictos.
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d)

Comunicacion abierta y honesta: Se debe incorporar el desacuerdo como una manera para discutir
nuevas ideas y encontrar soluciones de manera creativa y nueva.

Liderazgo compartido: Las funciones del lider deben de pasar de un integrante a otro, segun la
situacion lo demande.

Clima de cooperacidn, colaboracion, confianza y apoyo: Se debe garantizar la percepcidn integrada
que ayude a visualizar los problemas, a definir sus propdsitos e integrar sus actividades de manera
conjunta y coherente.

Valorizacién de los individuos por su diversidad: Los integrantes deben ser valorados por sus
intereses, habilidades, competencias y personalidad para ocupar sus respectivas posiciones. Debe

existir claridad en cuanto a los roles y sus actividades.

49 La Construccion de un Equipo de Alto Desempefio
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éQué esperan
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*Confiabilidad
*Reglas basicas

Fuente: Chiavenato, 2009, p.186
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g) Reconocimiento del conflicto y su resolucion positiva: El equipo debe de evaluar frecuentemente

su desempefio, y la manera en que realiza las actividades y tareas, si se han alcanzado las metas o

no y buscando construir relaciones de confianza entre los integrantes.

De acuerdo a T. Winter (2003), a continuacion las caracteristicas mas mencionadas por distintos autores que

han descrito a los equipos de alto desempefio, y que complementan a las mencionadas anteriormente por Val Arnold

(1996):

h) Tareas: Se relacionan claramente con la visién, misién del equipo y con los valores de la

)

organizacion. Sin embargo, es distinto alcanzar los propositos fijados por las tareas que conseguir
establecer y cumplir las metas que provienen de un pensamiento estratégico que sustenta la accion
del equipo més alla de la cotidianidad.

Anteposicion de lo colectivo sobre lo individual: Los miembros del equipo deben saber anteponer
los objetivos y metas del equipo, por sobre las personales, controlando impulsos egoistas y
subordinando sus fines personales a los del equipo. Ademas de buscar prestarse ayuda cuando sea
necesario de tal manera que cada uno alcance sus objetivos y por consiguiente los del equipo.
Objetivos realistas: El establecimiento de los objetivos del equipo deben de estar dentro de los
limites de lo realista aunque se debe empujar fijar objetivos ambiciosos. De esta manera, una vez
alcanzados, el logro proporcionard una sensacion de orgullo y satisfaccion. Deben de ser lo
suficientemente elevados para estimular a cada uno de los miembros, pero no tanto como para crear

ansiedad o presién desmedida.

2.8 Factores que determinan el éxito de los equipos de alto desempefio

De acuerdo al modelo de la eficacia del equipo propuesto por Stephen P. Robbins y Timothy A. Judge (2013),

los componentes clave de los equipos eficaces se pueden organizar en tres categorias generales:

a) Contexto

Ambiente organizacional: Un buen ambiente laboral, implica una atmésfera psicol6gica que modela
actitudes, ideas y conductas. Cultiva una poderosa progresion de resultados: claridad, confianza y

compromiso. Un ambiente que favorezca el “apoyo y escucha”, en donde existe mucha discusion y
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practicamente todos participan, pero la discusion se mantiene dentro de las tareas del equipo. Que
se fomente la “positividad”, que permita que las ideas fluyan libremente, sin criticar las nuevas
ideas, apertura que estimula la creatividad y que supone la comprension y la tolerancia al error. Por
altimo, un ambiente que reconozca el “espiritu de equipo™, en el cual, la sensacion de pertenecer a
un conjunto que logra resultados, se convierte en motivacion constante y una gran manera de retener
a los miembros (Fernandez, 2003).

Confianzay colaboracidn: La posibilidad de establecer y mantener un nivel de comunicacion abierta
con la retroalimentacion oportuna y asertiva que permita, en la medida de lo posible, compensar y
equilibrar los puntos fuertes y débiles de cada integrante del equipo (Fernandez, 2003). Es la
confianza uno de los factores mas importantes para determinar el éxito de los equipos, el que cada
miembro tenga una conciencia de los propios talentos y limitaciones, asi como de los demas
miembros, permitira el comprender y alentar a quienes tengan mayores posibilidades de lograr
buenos resultados ante ciertas responsabilidades particulares del equipo. Contrariamente, aquellos
miembros del equipo, cuya vision de los otros es como competidores, negaran sus aportaciones y
destruirén el tejido socio-técnico del equipo, constituyendo relaciones ganar-perder que atenta a la
colaboracion grupal.

Liderazgo y estructura: Los equipos que establecen un liderazgo compartido al delegar de manera
eficaz suelen ser mas eficaces, que los equipos que tienen una estructura tradicional con un solo
lider (Robbins, 2013). Este tipo de liderazgo también se le denomina liderazgo participativo, cada
uno de los integrantes asume la funcién de lider en la medida en que estdn motivados con su labor
y participando por medio de aportar lo que su experiencia y habilidad le permiten, en este tipo de
situaciones su opinidn es méas valorada, aunque si pueda ser cuestionada por los demas integrantes
del equipo. El liderazgo directivo se establece por los entrenadores del grupo, aquellos que tienen
un mayor conocimiento y experiencia, y que cuentan con una vision mas amplia, a diferencia del
liderazgo participativo, en el liderazgo directivo la motivacién primordial viene de parte del lider y
no de la meta de desempefio (Fernandez, 2003).

Recursos adecuados: Los equipos forman parte de un sistema organizacional mas grande; cada

equipo de trabajo depende del apoyo de recursos externos al grupo. La escasez de recursos reduce
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de manera directa la capacidad que tiene un equipo de realizar su trabajo de manera efectiva y de
alcanzar sus metas. Estos recursos, incluyen la informacion oportuna, los dispositivos adecuados, el
personal correcto, los estimulos y el apoyo administrativo (Robbins, 2013).

e Evaluacion del desempefio y sistemas de recompensas: Es necesario establecer indicadores de
gestion que permitan medir la eficacia de los resultados obtenidos, para verificar si los logros
propuestos se han ido cumpliendo (Fernandez, 2003). Por lo tanto ademas de evaluar y recompensar
a los trabajadores por sus contribuciones individuales, se debe evaluar el desempefio del equipo. El
reconocimiento es la clave de la motivacidn, al igual que el reto o el desafio. De acuerdo a T. Winter
(2003), el reconocimiento tiene dos niveles claves:

= Elorgullo y la satisfaccion por la meta cumplida, siendo éstos el mejor motivador para la
construccién y mantenimiento de los equipos de alto desempefio.
= Lacompensacién econémica equivalente al logro de los resultados y la contribucion a las
ganancias de la empresa.
b) Composicién

e Habilidades de los miembros: Parte del desempefio de un equipo depende del conocimiento,
aptitudes y destrezas de cada uno de sus integrantes. El desempefio del equipo no depende del
eslabon mas débil, los equipos con muchas aptitudes son mas adaptables frente a situaciones
cambiantes. El papel del lider del equipo es relevante, pues muchas veces es el lider quien ayuda los
miembros menos capaces cuando algo se les dificulta (Robbins, 2013).

e Personalidad de los miembros: Las caracteristicas de personalidad son importantes para los equipos,
por ejemplo, los individuos meticulosos, son excelentes para apoyar a otros miembros y también
son muy sensibles para detectar cuando realmente se necesita su apoyo. La organizacién personal,
la orientacién hacia el logro y la permanencia se relacionan con un mejor desempefio del equipo.
Los integrantes con mente abierta se comunican mejor entre si y aportan mejores ideas (Robbins,
2013).

e Asignacién de roles: Los integrantes de los equipos deben de seleccionarse en funcién de las

necesidades de su equipo y para incrementar las posibilidades de que trabajen bien en conjunto, se
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¢) Proceso

deben identificar las fortalezas individuales que aportan al equipo, para entonces tomando en cuenta
dichas fortalezas, asignar las tareas y roles que se ajustan a sus estilos preferidos (Robbins, 2013).
Diversidad de los miembros: Como se coment6 anteriormente, la diversidad de los integrantes del
equipo puede representar un mayor reto al inicio y posteriormente si logra superarse se puede
convertir en un atributo, en este sentido el papel del lider es relevante para desplegar un liderazgo
adecuado que mejore el desempefio del equipo, al proveer una meta inspiradora y en comdn para
los diversos miembros. Una forma de contrarrestar los efectos negativos de la diversidad es por
medio de compartir valores de equipo como la cohesion, la tolerancia y otras creencias que actiien
como mecanismo de control social (Fernandez, 2003).

Tamafio de los equipos: En términos generales lo equipos méas eficaces tienen de cinco a nueve
integrantes, y los expertos sugieren que mientras mas reducido sea el nimero de miembros del
equipo, mas se incrementaré la eficacia del mismo (Robbins, 2013). Los equipos grandes presentan
problemas para coordinarse entre si, y lograr la cohesion y confiabilidad mutua requiere de un
esfuerzo mucho mayor, y la comunicacion disminuye.

Preferencias de los miembros: Cuando se considere el integrar a un equipo, es importante el tomar
en cuenta las preferencias individuales junto con las habilidades, las personalidades y las destrezas.
Los equipos de alto rendimiento estan compuestos por personas que prefieren trabajar formando

parte de un grupo que de manera individual (Robbins, 2013).

Propdsito y plan comunes: Analizar la mision, crear las metas para lograrla y desarrollar la estrategia
para alcanzar dichas metas es una actividad primordial del equipo de alto desempefio (Robbins,
2013). El obviar esta actividad por parte del equipo, conlleva el gran riesgo de enfocarse en ejecutar
el plan equivocado. La flexibilidad, es necesaria para que el equipo ajuste y recapacite en el plan
maestro cuando lo considere necesario. T. Winter (2003), se refiere a adaptabilidad, como la
cualidad del equipo para anticiparse a las dificultades y respondiendo proactivamente de modo

flexible y asertivo.
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e Metas especificas: Traducir los propésitos comunes en metas de desempefio especificas, medibles
y realistas, las cuales faciliten una comunicacion clara y ayuden al equipo a mantenerse enfocado
(Robbins, 2013).

e Auto-confianza: Los equipos eficaces tienen confianza en si mismos: creen que pueden tener éxito,
lo que los motiva a trabajar mas duro (Robbins, 2013). La auto-confianza del equipo se aumenta al
obtener pequefios logros, éxitos y brindar la capacitacion para mejorar las habilidades técnicas de
sus integrantes.

e Niveles de conflicto: El conflicto en el equipo no es necesariamente negativo, de acuerdo a un
estudio que mencionan Stephen P. Robbins y Timothy A. Judge (2013), un nivel de conflicto
moderado estimula la discusion y promueve la evaluacion critica de los problemas y las opciones y
conducen al equipo a tomar mejores decisiones, en resumen se relaciona positivamente con la
creatividad. Lo que distingue a los equipos eficaces de los que no lo son, es la manera en que se
resuelven los conflictos, los eficaces analizan los problemas de manera explicita, mientras que los
ineficaces se enfocaban a las personalidades y la forma en que se dicen las cosas. Para T. Winter
(2003), el respeto a las diferencias, con critica frecuente, franca y relativamente comoda que evite
los ataques personales, impulsa el resolver las diferencias que afectan el logro de objetivos. Se evitan
conversaciones paralelas y comentarios desagradables, el humor y la risa son métodos comunes para

resolver los problemas disminuyendo el estrés y la tension inevitables del trabajo conjunto.

Basandose en experiencias previas en la implementacion de esquemas de proyectos de trabajo a través de
equipos en la empresa, se considera que al modelo de los tres componentes generales, se le debe afiadir de manera
paralela y continua, la realizacion de los siguientes aspectos, que soportan la eficacia y eficiencia de un equipo de alto

desempefio, ver ilustracion 50 Modelo de Eficacia del Equipo de Alto Desempefio.

e Planes de desarrollo y capacitacion permanente: Con el objetivo de mejorar y desarrollar nuevas

competencias en los miembros que les permitan y faciliten el lograr altos estandares de desempefio. También

es necesario el reflexionar de manera frecuente y sistematica sobre los éxitos y fracasos a manera de adaptar
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y repetir las férmulas ganadoras y olvidar las incorrectas o bien modificarlas para implantar de nueva cuenta
de manera diferente.

e Comunicacion eficaz: Enfocarse a comunicar lo importante, cualquier informacién que haga que el equipo
redefina y enriquezca su comprension del desafio y mejore su enfoque. Ignorar lo irrelevante. Ademas de
comunicar al grupo para ejercer influencia sobre otros miembros y aceptar la de otros. Comunicar cualquier

barrera, sentimiento y experiencia que pueda entorpecer la accion efectiva del equipo (Fernandez, 2003).

50 Modelo de Eficacia del Equipo de Alto Desempefio

Eficacia y Eficiencia

del Equipo Alto
Desempeiio

Recursos « Aptitudes y
adecuados personalidad
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conflicto

Capacitacion y Desarrollo Permanente

Comunicacion Eficaz

Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2014

2.9  Conclusion del capitulo

La implantacidn y uso de los equipos de trabajo en las organizaciones proporciona ventajas evidentes que las
prepara mejor para enfrentar los cambios frecuentes que se viven actualmente en este mundo industrial globalizado.
El modelo de equipos de trabajo permite que las organizaciones utilicen mejor las capacidades y habilidades de su
fuerza laboral en el analisis y soluciones de problemas, en la generacion e implementacién de nuevas ideas, y en la

capacitacién y desarrollo de sus miembros.
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De manera colateral, el modelo de equipos de trabajo beneficia el clima organizacional, pues los miembros
de los equipos exitosos, comparten un sentimiento de logro y orgullo por pertenecer a un equipo que logra resultados,
su motivacion se incrementa y estan dispuestos a enfrentar nuevos desafios. Los equipos de trabajo demandan

relaciones de alta confianza y colaboracion, asi como de comunicacion fluida, honesta y abierta.

Al involucrar de manera activa a los empleados mediante un modelo de equipos de trabajo, los integrantes
son facultados para desempefiar un rol y cumplir con una tarea o tareas que acercan al equipo y a la organizacion al
éxito. De esta manera, los empleados asumen de manera consciente su papel y el impacto de su desempefio en la
organizacion, generando un sentimiento de propiedad que redunda en satisfaccion laboral y una baja estadistica de

rotacion.

Si los equipos son capaces de lograr sus objetivos y metas de manera consistente, sostenible, y minimizando
el uso de recursos se convierten en equipos de alto desempefio. Los equipos desde su formacion hasta su madurez
atraviesan varias etapas y reinen ciertas caracteristicas que, si son bien desarrolladas, conforman los factores de un

equipo de trabajo exitoso.

Tomando en consideracion la teoria y los conceptos de los autores que se han considerado en la investigacion
de presente estudio de caso, se procedera en el siguiente capitulo a definir una metodologia de investigacion y junto
con ello a realizar una propuesta de modelo de equipos de alto desempefio que se considere apropiado y pertinente
para la organizacion Autotek Planta Puebla. EI marco metodolégico para la realizacion del estudio de caso, junto con
los fundamentos tedricos correctos; ayudaran a plantear un modelo que impactard de manera positiva en la

organizacion.
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Capitulo 3. Metodologia
3.1  Introduccién
La importancia de la elaboracion del presente proyecto es proponer un modelo de equipos de alto desempefio
para la empresa Autotek y su implementacién en un area especifica a manera de prueba piloto. Para lograr este
objetivo, sera necesario entender el esquema de trabajo en equipo, su naturaleza, circunstancias, desarrollo, contexto

y caracteristicas en la empresa, a través de usar la metodologia de estudio de caso para su investigacion y comprension.

El estudio de casos es un método de investigacion que se basa en el analisis cualitativo mas que cuantitativo
y resulta pertinente para el proyecto ya que se pretende encontrar nuevas evidencias de la efectividad y eficiencia de
un modelo propuesto de equipos de trabajo de alto desempefio mediante la implantacion del mismo en un escenario y
momento dado. Mediante la observacién y andlisis de los datos, se concluye sobre el éxito o no de la prueba piloto.
El método no es del todo cualitativo, ya que una vez implementada la prueba piloto, se analizaran datos cuantitativos

resultantes de mediciones propias del modelo para integrar y aportar de manera mas integral a la conclusion.

3.2  Método de investigacion
El método de investigacién es una combinacion de analitico y sintético; pretende producir conocimiento y

teorias para proponer una mejora substancial en la administracién del trabajo en la empresa Autotek.

Se distinguen los siguientes elementos para su analisis y de manera ordenada se revisaran cada uno de ellos:

e Contexto de la organizacion y la industria a la que pertenece
e  Caracteristicas demograficas de los trabajadores de la organizacién

e Teoria aplicable a la dindmica de grupos y equipos

3.3 Recoleccidn de los datos
En lo que respecta al contexto, es necesario identificar la situacion actual de la industria automotriz a nivel
mundial y nacional, describir la corporacion de Magna International, el grupo Cosma y la empresa Autotek, a través

de documentos especializados, documentos publicos de la organizacion y medios electrénicos.
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Resulta relevante el obtener informacién demogréfica acerca de la poblacion objetivo a la que se orientard la
implementacion del modelo, asi como de su clima organizacional. Como instrumento de recoleccion de estos datos se
utiliza un cuestionario, denominado; Sistema Integral de Efectividad Laboral en la Organizacion (SIELO) el cual es
aplicado directamente a la poblacion objetivo de la implementacion. El cuestionario SIELO se integra de la siguiente
manera:

e Perfil Planta: Con preguntas demograficas especificas como son, edad, hijos, estado civil,
preferencia deportiva, nivel de estudios, actividad social y evaluacién de beneficios (comedor,
transporte, etc.).

e Efectividad Organizacional: Es una herramienta que permite detectar areas de oportunidad con
relacion a la percepcion del personal hacia la empresa o aspectos relativos relacionados con su
trabajo y/o con directrices administrativos de la organizacion. En esta seccion se analiza el
comportamiento de las variables que representan satisfaccién o insatisfaccién. El estudio de
efectividad organizacional define la satisfaccion como “La diferencia que existe entre la realidad y
la aspiracion”, de tal manera que si la realidad (lo que efectivamente se obtiene) es superior a lo
que se aspira, se puede considerar como satisfaccion y viceversa. El valor negativo en la escala (-)
significa que el grado de satisfaccion es bajo (insatisfaccién), un valor centrado en la escala (0)
significa que el grado de satisfaccién en la variable es apenas aceptable y un valor positivo en la

escala (+) significa que el grado de satisfaccion es alto

La seccion de “Efectividad Organizacional” del cuestionario SIELO estd conformada por un bloque de

preguntas que buscan recolectar informacién que responden a los siguientes aspectos:

1. Satisfaccion por remuneraciones

2. Presiony tension

3. Condiciones fisicas de trabajo y equipo
4. Equilibrio en carga de trabajo

5. Efectividad del entrenamiento
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6. Moral

7. Oportunidades de ascenso

8. Comunicacion hacia arriba

9. Eficiencia operacional

10. Efectividad en planeacién y administracion
11. Retroalimentacion del rendimiento
12. Clima de innovacion

13. Delegacidn de autoridad

14. Efectividad en supervision

15. Comunicacion hacia abajo

16. Cooperacién

17. Cambio de productividad

18. Justicia por parte de la empresa

19. Satisfaccion en el trabajo

Para recolectar los fundamentos tedricos necesarios para elaborar la propuesta modelo de equipos de alto
desempefio, se realizaran entrevistas a los expertos en la organizacién, se consultaran libros de texto, y documentos

especializados, disponibles en bibliotecas y medios electrénicos.

Para obtener y analizar mejor la informacién se realizar4 una aplicacion mixta: de la comparacion,
observacion y entrevistas y se involucran la recoleccion de datos utilizando técnicas que no pretenden medir ni asociar
las mediciones con nimeros, tales como revision de documentos, discusion en grupo, evaluacion de experiencias

personales, entrevistas abiertas, e interaccidn con grupos e introspeccion.

3.4  Enfoque de la investigacion
El modelo de investigacién tiene un enfoque de convergencia, es decir, enfoque tanto cualitativo como
cuantitativo: se revisaran y analizaran los datos mediante un proceso que consiste en consolidar, reducir e interpretar

los datos que las personas aportaron y lo que el investigador ha visto o leido; esto significa dar sentido a los datos
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teniendo en cuenta las preguntas de investigacion realizadas, pero también se analizardn datos resultantes o de

estadistica demografica con base en la mediciéon numérica.

3.5  Tipo de investigacion
La investigacion del presente proyecto es del tipo: estudio de caso, y se trata sobre el sistema de trabajo en
equipo en la empresa Autotek. De acuerdo Castro (2010); atendiendo al objetivo de la estrategia de investigacion se
puede clasificar el presente estudio de caso como:
e  Descriptivo, cuyo objetivo es analizar como ocurre un fendmeno organizativo dentro de su contexto
real.
e Un Unico caso, por ser especial y tiene todas las condiciones necesarias para confirmar, desafiar o
ampliar el modelo de equipos de trabajo de alto desempefio plateado y piloteado.
e Con enfoque interpretativo, por exigir relacionar detalles ideograficos revelados a partir de la
interpretacién de los datos mediante la contextualizacién de la teoria con los conceptos generales y
bajo el principio del razonamiento dialéctico que pretende reflexionar sobre los resultados obtenidos

y las preconcepciones tedricas que orientan al disefio de la investigacion.

Una vez realizado el estudio (analisis), se busca de manera explicativa (sintesis) desarrollar un modelo

propuesto de equipos de trabajo de alto desempefio para la empresa.

3.6 Desarrollo del estudio de caso
De acuerdo a Monge (2010), para desarrollar una investigacion de estudio de caso se debe de seguir y completar
las siguientes etapas:

a) Seleccion del caso objeto de estudio y la unidad de andlisis: Es de suma importancia el establecer los limites
espaciales, temporales que enmarcan la investigacion. En esta etapa se define la unidad de analisis o de
observacién que es lo que constituye el caso a estudiar. Esta definicion ayuda a definir las fronteras de la teoria
que se intenta probar (Monge, 2010).

b) Recoleccion de la informacion: Una vez seleccionado y definido el caso a estudiar y los procedimientos para

recopilar la informacidn, se hace necesario proceder a la obtencion de la informacién. En una investigacion de
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c)

caracter cualitativo, la recoleccion de datos resulta fundamental y su propdsito no es medir variables para
realizar inferencias y andlisis estadisticos. Lo que se busca es obtener informacion de sujetos, comunidades,
contextos, variables o situaciones en profundidad. Los datos se recolectan con la finalidad de analizarlos para
comprenderlos y responder asi a preguntas de investigacion o generar conocimiento, dicha recoleccion de datos
ocurre en los ambientes naturales y cotidianos de los sujetos (Monge, 2010).

Evaluacion del estudio de caso: Para que la investigacién se considere valiosa y aceptable, tiene que ser fiable,
valida y generalizable. Con el objetivo de evaluar la investigacion se deben establecer los criterios que pueden
emplearse para determinar la utilidad del estudio de caso. Para la validez del estudio son varios los aspectos
que son fundamentales; la investigacion debe contar con verdaderos indicadores del fenémeno y varias fuentes
de evidencia, asi mismo la investigacion del estudio de caso debe ser objetiva por reflejar y explicar la
verdadera situacion analizada, de tal manera que se pueden establecer relaciones causales en donde ciertas
condiciones demuestran conducir a otras, adicionalmente los hallazgos del estudio deben de poder
generalizarse, es decir, sus conclusiones. La fiabilidad se establece como el criterio para demostrar que las
operaciones y procedimientos de recopilacion de datos, pueden repetirse con los mismos resultados (Monge,

2010). Ver ilustracion 51 Procedimiento metodolégico de la investigacion utilizado para un estudio de casos.

51 Procedimiento metodolégico de la investigacion utilizado para un estudio de casos

FASE TRABAJO
FASE TEORICA BE CAMPO FASE ANALITICA
o Litarartura G  Relevancia del
* Cuestionarios i
* Otras experiencias o Entravistas e%t.u.dlo

similares del . * Analisis de
fenémeno © e resultados
estudiado ;:iv:::n"tal « Conclusiones

Unidad de analisis Validez y Fiabilidad de
Proposiciones tedricas, la investigacién

hipotesis o preguntas

Fuente: Monge, 2010, p. 50
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3.7  Andlisis de los resultados

La informacidn recolectada se analizard y se identificaran areas de oportunidad con la finalidad de
recomendar mejoras en la administracion que influyan positivamente en los resultados de la organizacion. La
informacién obtenida se presentara de forma escrita y se utilizaran graficos, tablas, diagramas y fotografias segln se

requiriere.

Para cumplir con el procedimiento metodoldgico de la investigacién para un estudio de casos sefialado por

Monge (2010), cada una de las tres fases es responden de la siguiente manera:

o Fase teorica (literatura y otras experiencias similares del fenémeno estudiado) se abordan en el
capitulo 1y 2, titulados Marco Contextual y Marco Teorico respectivamente.

e Fase trabajo de campo se aborda en los capitulos 4 y 5, titulados Disefio propuesto del modelo de
equipos de alto desempefio e Implementacidn de la prueba piloto y conclusiones respectivamente.
En el capitulo 4 se establece el modelo a ser implementado y probado, se definen los documentos,
cuestionarios y entrevistas a través de juntas de trabajo, que permiten adquirir la informacién
necesaria para evaluar el estudio de caso y garantice la validez de la informacion y por lo tanto la
fiabilidad de la investigacién.

e Fase analitica se aborda de manera particular en el capitulo 5, titulado Implementacién de la prueba
piloto y conclusiones, de manera puntual se evalta y analiza cada uno de los aspectos predefinidos
(indicadores o métricos) y se concluye sobre la viabilidad del modelo propuesto en el presente

estudio de caso.

En consecuencia de la definicion de la fase tedrica previamente detallada en los capitulos que anteceden, asi
como la informacion recabada dentro de la misma organizacién, se procede en el siguiente capitulo a disefiar un
modelo de equipos de alto desempefio para que sea puesto a prueba y evaluado, incursionando de esta manera

en la fase de trabajo de campo.
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Capitulo 4. Disefio propuesto del modelo de equipos de alto desempefio
4.1 Introduccion
Con laintencion de realizar la presente investigacion de estudio de caso, se determina como necesario el evaluar
y analizar la relevancia y el impacto de adoptar un esquema de trabajo en equipo en la organizacién a través de la
experimentacion, medicion y analisis. Por lo tanto, a continuacion se disefiara un modelo de equipos de alto desempefio
que incorporara lo més relevante de la teoria encontrada en el presente estudio de caso, asi como de la informacién

obtenida sobre el marco contextual que rodea e influye en la empresa Autotek.

4.2 Definicion y objetivo del modelo de Equipos de Alto Desempefio (E.A.D.)

Es de primordial importancia, que en principio se defina el concepto del modelo de EAD, en funcién de lo que
se pretende lograr y como impactara positivamente en la organizacién, constituyendo dicha definicion también un
objetivo; ya que para que la adopcion del concepto de trabajo en equipo en la organizacién tenga relevancia y
pertinencia; debe justificar la inversion de tiempo y otros recursos, apostando a que su impacto en los resultados es

positivo y que contribuye a que la empresa sea exitosa.

Objetivo: Los Equipos de Alto Desempefio (E.A.D.) logran un sistema de autogestién que refuerza la cultura
organizacional, facilita y contribuye al cumplimiento de los objetivos departamentales y organizacionales
consistentemente. Desarrolla el talento y desempefio del personal y promueve la implementacion de mejoras continuas

en su proceso con un enfoque de rendicion de cuentas y reconocimiento al deber cumplido.

El modelo de EAD, como proceso, cuenta con las siguientes etapas, ver 52 Sistema de EAD:

1. Formacion del equipo de trabajo: En esta etapa inicial, se conforma el equipo, especificando a sus miembros
y sus integrantes definen y se identifican con un nombre de equipo (carta de formacidn). Se realiza el registro
del equipo, sus integrantes y su nombre en una base de datos que permita darle un seguimiento posterior a
sus puntajes y otros registros relacionados.

2. Desarrollo del equipo y sus competencias: En esta etapa se realiza la capacitacion general y la especifica, en
cuanto al funcionamiento del equipo y clarificacion de los roles, dichos roles se asignan entre los integrantes

y se da un acompafiamiento del desarrollo de sus actividades, llamado “asesorias”.
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3. Evaluacion del desempefio del equipo: En esta etapa, se comienza a registrar el puntaje asignado al equipo
en funcion del cumplimiento de sus indicadores clave de desempefio (KPI’s, por sus siglas en inglés: Key
Performance Indicators). El acompafiamiento continGia por medio de las asesorias. Se comienza a evaluar el
impacto en los indicadores generales de la organizacion (MCI’s: Metas Crucialmente Importantes).

4. Reconocimiento al desempefio: De manera periddica y consistente, en esta etapa se determina y compara el
cumplimiento de los indicadores del equipo, es decir, su logro contra los otros equipos participantes y como

resultado del éxito obtenido se le otorga un reconocimiento.

Durante las etapas del proceso descrito anteriormente, el proceso demanda algunos requisitos indispensables
como son: Metas anuales de la empresa claramente definidas y difundidas (MCI’s), alineacion adecuada de los
roles de los integrantes y sus actividades hacia la contribucion de las MCI’s y a los KPI’s del equipo, politicas y
normas de la cultura organizacional, manual de las actividades de los diferentes roles, formatos (de formacion,

herramientas e indicadores), elementos para realizar el reconocimiento, etc.

La expectativa y resultado del proceso es personal enfocado en las acciones y pensamientos que impactan y
contribuyen a la organizacion y a su desarrollo, asi como personal motivado e inspirado en la cultura
organizacional, y con la competencias necesarias para la resolucion de problemas. Ver ilustracion 52 Sistema de

EAD.
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52 Sistema de EAD
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Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2014

4.3  Laimportancia de alinear los objetivos y generar beneficios de alto impacto con los EAD

Con la finalidad de que el modelo de EAD sea un esquema defendible por sus resultados, es decir, sustentable
y que pueda mantenerse por si mismo, con la minima ayuda exterior y con la minima merma de los recursos existentes,
es decir sostenible, es indispensable que los beneficios que genere sean de alto impacto en la organizacion. Los
beneficios de alto impacto se logran cuando las actividades de los roles del EAD contribuyen a los logros del grupo,
en este caso, del departamento al que pertenecen (KPI’s), y de igual manera acercan a la organizacion al logro de sus

metas crucialmente importantes (MCI’s). Ver ilustracion 53 Beneficios de Alto Impacto.
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53 Beneficios de Alto Impacto

OBJETIVOS DEL
DEPARTAMENTO
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ACTIVIDADES
DE LOS ROLES

Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2014

En el caso del modelo en cuestion, el identificar beneficios de alto impacto se logra al alinear los roles a los

objetivos de la organizacién y departamentales, ver ilustracion 54 Alineacién de Objetivos.

54 Alineacion de Objetivos
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Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2014
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Los objetivos organizacionales, llamados MCI’s, se establecen de manera anual, cada doce meses, y buscan
satisfacer las necesidades de los clientes, inversionistas y personal (gente). Las tres dimensiones involucradas en el
negocio, de clientes, inversionistas y gente, son representadas dentro de la cultura organizacional como un banco de
tres patas, metafora mediante la cual, es facil entender, transmitir y explicar el concepto de que todas las decisiones
que se toman dentro del negocio deben cuidar guardar el balance entre los tres grandes involucrados: clientes,
inversionistas y gente. Las que guarden el balance correcto, seran decisiones sostenibles a través del tiempo.
Igualmente en la metéafora del banco, la equidad e igualdad en las patas que lo sostienen, resultara en que el banco
cumpla con su funcion, de lo contrario dejara de funcionar y perdera la razén para la cual fue manufacturado. Ver

ilustracion 55 El Banco de las Tres Patas.

55 El Banco de las Tres Patas

GENTE ————s CLIENTES
INVERSIONISTAS

Fuente: Magna International, 2013

Las necesidades de las partes (patas) de acuerdo a la cultura organizacional son:
e Lagente: Un mejor lugar de trabajo para una mejor vida.

o Un lugar seguro para trabajar.

o Sueldos y prestaciones justas.

o Trato justo.

o Aprender y desarrollarse

o Estabilidad laboral.
e Los inversionistas: Una mejor inversion para una mejor ganancia.

o Confiable.
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o Altarentabilidad.
o Bajoriesgo.
e Los clientes: Un mejor producto a un mejor precio.
o Entregas a tiempo.
o Calidad correcta.
o Cantidad correcta.
o Mejor precio.

o Excelente relacion.

Los puntos clave a la metafora del banco de las tres patas son:

e El banco simboliza lo que es importante.

e Lastres partes interesadas son igualmente importantes con el tiempo.

e La organizacién no puede satisfacer cada vez las necesidades de las partes interesadas todo el tiempo, por
ello se debe poner atencion para asegurar que las tres partes estén satisfechas a largo plazo y asi asegurar una

compafiia sana y exitosa.

Las metas crucialmente importantes que se tomaran como ejemplo para el modelo de EAD son las declaradas por la
organizacion para el afio 2014. Estas MCI’s son:
e Gente: Crecer de manera segura.
o Lograr desarrollar al personal al promover internamente 6 de cada 10 vacantes nuevas.
o Lograr terminar el ciclo anual con 0 accidentes con dias perdidos y una reduccion del 50% en el
resto de incidentes.
e Inversionistas: Trabajar sin desperdicio.
o  Reduccion de los gastos de operacidn y scrap no mayor al 1%.
o Eficiencia operacional superior al 90% (O.A.: Operational Availability).
e Clientes: Ganar el futuro.

o Ganar el 100% del volumen identificado en los nuevos programas (negocios).
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Es a partir de los objetivos organizacionales y departamentales anteriormente mencionados, que se requiere

alinear o empatar las actividades de los roles del EAD. Ver ilustracion 56 Alineacion a los objetivos detallados de la

organizacion.
56 Alineacion a los objetivos detallados de la organizacion
GENTE — INVERSIONISTAS
. Creciendo seguros ' Trabajar sin desperdicios
T \ r )
‘2 - 50 % accidentes no incapacitantes & MOH 14.7 4 Scrap 1%
3 dafios a la propiedad
9 . . . OA >90: Ensamble
< 0 accidentes incapacitantes + 0A> 80 Prensas

+ 60 % cobertura interna - Job posting CRECER  TRABAJAR

L)INIR / ]

GIMPIAR 1 00
oDENTIFICAR \ B
mEJORAR*

—— CLIENTES NEGOCIOS: Apego total al cumplimiento del 100% de las actividades establecidas en los diferentes
Ganar nuestro futuro | Planes tacticos. ) )

CALIDAD: Desarrollar conjuntamente con produccion las actividades necesarias para asegurar 1.85 ppm

al final del afio 2014.

COMPRAS: Desarrollar las actividades necesarias para lograr que los PPM'S de proveedores no rebasen

| 500. las actividades necesarias para asegurar 1.85 ppm.
REVENIR INGENIERIA: Desarrollar las actividades necesarias para asegurarque los SOLDEVACAM sean

FUTURO G REAR

EDUCIR

N
e

SEGURO  DESPERDICIO

EJORAR

(=1

contestados en maximo 1 semana.

G REAR * LOGISTICA: Desarrollar conjuntamente con produccién y las areas de serviciolas actividades necesarias
para asegurar un cumplimiento de entregas de un 99% a final del afio 2014.
m EJORAR * NEGOCIOS: Coordinar las acciones internas encaminadas a cambiar la percepcion de los clientes hacia

Autotek a verde.

Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2014

Una vez marcada la direccion estratégica de la organizacion, los departamentos definen sus indicadores
claves de desempefio (KPI’s), entonces se definen los indicadores para los EAD considerando; la alineacion a los roles
del modelo atémico de EAD y que tanto el indicador como las funciones o actividades a medir y realizar contribuyan
a mejoras que acerquen a la organizacién al logro de sus metas, cuidando en este proceso satisfacer las necesidades
del departamento (grupo) y de la organizacién, para obtener beneficios de alto impacto. A manera de diagrama; los
roles y sus actividades son las entradas, el logro de los indicadores son los beneficios de alto impacto y las salidas son:
personal enfocado cumplir objetivos y medir resultados, equipos auto-dirigidos que asumen nuevas responsabilidades,
genera acuerdos y rinden cuentas, y miembros motivados que promueven la cultura organizacional y de mejora

continua. Ver ilustracién 57 Entradas y salidas del modelo de EAD.
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57 Entradas y salidas del modelo de EAD

. . s ,
ENTRADA Un vez marcada la direccion de la empresa en MCl's SALIDA
+ r + Personal enfocado a
o e Los departamentos definen sus KPI's cumplir o[
medir resultados
- NIR Se definen los indicadores correctos para los EAD + Equipo auto-dirigido

considerando: gue asume nuevas

0 EJORAR » » responsabilidades,
d

(P BENEFICIOS DE ALTO IMPACTO DE LOS EAD e

rinde cuentas

o » Alineacién de medibles al modelo atémico « Personal motivado
IMPIAR que promueve la
» Indicador y las funciones a medir conlleven a una cultura organizacional
o DENTIFICAR mejora en direccion a metas estratégicas
» Personal con un
0 EDUCIR enfogue de mejora
continua

Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2014

Los indicadores de los EAD se alinean para que sus resultados alimenten y contribuyan a los indicadores del
sistema corporativo de Magna: fabrica visual (Mafact) en sus categorias de seguridad, calidad, entrega, costo y
motivacién, también conocidas en idioma inglés como: Safety, Quality, Timing, Cost, Motivation (SQTCM). Ver

ilustracién 58 Alineacion al concepto de fabrica de Magna (MAFACT).

58 Alineacion al concepto de fabrica de Magna (MAFACT)

e afety \

A macna © Matact
OIMPIAR INFORMACION PRINCIPAL
Visién General de la Numeros Clave de Desempeno
o DENTIFICAR Planta s a T c
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REVENIR DIN A 2) Rotacién
@ ino ]
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oo 4e Pmico pora DN A

Tablero estandarizado del concepto de
@EWRAR* fabrica de Magna:

/| otivation O M a'a ct

L) NIR

Auditoria
del Mafact

Plan de Proveedor

Escape

Garantias
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| €0s

Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2014
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4.4  Modelo de EAD basado en el modelo atémico
En quimicay fisica, la teoria atémica es una teoria de la naturaleza de la materia, que afirma que dicha materia
estd compuesta por pequefias particulas llamadas &tomos (Martinez, 2007). Para entender los conceptos basicos de la
teoria atémica, se explica de manera sencilla y general los siguientes conceptos: Materia, atomo, modelo atémico, y
molécula. El modelo se basa en el modelo atémico propuesto en 1913 por el fisico danés Neils Bohr (Nobel Media
AB 2013, 2014). Por su simplicidad ayuda a crear una analogia entre la estructura de los EAD vy la estructura de la
materia.
e Modelo atémico de Bohr: En este modelo los electrones giran en orbitas circulares alrededor del nicleo,
ocupando la orbita de menor energia posible, o la érbita mas cercana al nicleo. Ver ilustracion 59 Modelo

del atomo.

59 Modelo del &tomo

Fuente: Martinez, 2014, p.83

e Materia: Todo aquello que ocupa un lugar en el espacio, tiene masa y es capaz de impresionar los sentidos
(Ambrosio, 1985).

e Atomo: Es la menor particula de un cuerpo simple que interviene en una reaccion quimica (Ambrosio, 1985).
Se considera indivisible, y se compone de un nicleo con protones, neutrones Y electrones orbitales.

e  Molécula: En quimica, una molécula es una particula formada por un conjunto de atomos ligados por enlaces,
de manera que permanecen unidos el tiempo suficiente para construir la minima cantidad de sustancia que

mantiene todas sus propiedades quimicas. (Ambrosio, 1985).
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Haciendo una analogia a la teoria atémica, se propone formar un modelo de EAD que estén conformados de la

misma manera que el modelo atémico, ver ilustracién 60 Modelo atémico de los EAD, es decir:

60 Modelo atémico de los EAD

| ATomo ] L voLecuLa

Equipo de trabajo, representa la unidad basica que conforma a la MCI 's
organizacion y que suma esfuerzo, talento y compromiso para
lograr un objetivo > U
=
El atomo es la cantidad menor y basica de un elemento, tiene existencia propia RS
y se consideré “indivisible”. Se compeone de un nicleo, con protonesy

neutrones, y de electrones orbitales.
4 .J
I i Jefe inmediato/ Supervisor (Proton)

Vigila el apego a la cultura a las politicas y que los
beneficios del EAD sean de alto impacto.

Asesor(Neutrén)

Dirige el desarrollo del personal a la autogestion

L
G / | ELECTRONES |
Integrantes / Miembros del equipo

<€ Desempefian un rol especifico de actividades,
P
-

AUTOTEK

medibles e indicadores.

Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2014

e Un nucleo equivale al supervisor o jefe inmediato quien desempefiara un rol de facilitador de procesos que
el EAD requiera. El jefe inmediato o supervisor es equivalente al proton, y vigila el apego a la cultura
organizacional, a las politicas y normas, y cuida que los beneficios del EAD sean de alto impacto en la
organizacion. También existe la figura del asesor o neutrdn, quien se encarga de dirigir el desarrollo del
personal hacia la autogestion.

e Electrones equivalen a cada uno de los miembros que integran el EAD y cada uno desempefia un rol
especifico de actividades, cuenta con sus propios medibles e indicadores y objetivos especificos. Los

electrones representan roles de tareas dentro del equipo, que realizan los integrantes del mismo.
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e El &omo representa al equipo de trabajo de alto desempefio. Representa la unidad basica que conforma a la

organizacion y que suma su esfuerzo, talento y compromiso para lograr los objetivos.

e La molécula en el modelo representa a los grupos o departamentos, macromoléculas integradas por los

atomos que son los EAD. Todos los atomos conforman la materia que es la organizacién en si misma. La

organizacion esta conformada por personas y conjuntos de personas que trabajan de manera ordenada para

lograr un fin, analogamente como la materia esta conformada por atomos y conjuntos de atomos (moléculas).

Los roles estan predefinidos (electrones) y responden a las necesidades de la organizacidn, de tal manera que

permiten el alineamiento natural a la estrategia organizacional. Cada uno de los roles o electrones, cumple con una

funcidn inherente al negocio, a continuacion se detallan las funciones origen de cada uno de los siete roles:

1.

Crear, es un rol que se enfoca en la produccidn, y se origina en el enunciado: crear partes en la
cantidad y tiempo establecidos.

Unir, es un rol enfocado a monitorear el desarrollo e integracién del equipo y sus integrantes. Su
enunciado: llegar juntos es el principio, mantenerse es el progreso y trabajar juntos es el éxito.
Mejorar, se enfoca a la mejora continua en lo que respecta a las condiciones de trabajo y en tomar
en cuenta las ideas y propuestas que surgen de los integrantes del equipo. El enunciado que soporta
el concepto es: hoy mejor que ayer, mafiana mejor que hoy.

Prevenir, es un rol enfocado a la gestién de la calidad y evitar incurrir en crear productos no
conformes en cuanto a sus especificaciones y caracteristicas. El enunciado que lo respalda es: no
recibo, no proceso y no envio defectos o material dudoso.

Limpiar, es un rol que se focaliza en mantener el area de trabajo limpia y ordenada. El enunciado
que refuerza la idea es: yo soy responsable de mi equipo de trabajo.

Identificar, es un rol que atiende a detectar actos y condiciones inseguras y/o de contaminacién
ambiental. El enunciado que define el concepto es: en Autotek la seguridad es primero, y es
responsabilidad de todos el detectar, reportar y actuar ante cualquier acto o condicion insegura.
Reducir, es un rol cuyo objetivo es la optimizacion de los recursos, y se enfoca en reducir los gastos
incurridos para crear los productos y su enunciado es: medir para controlar y controlar para

mejorar.
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Los roles cumplen con una funcién especifica del negocio, que al tratarse de una organizacion manufacturera,
se consideran inherentes a la misma y a sus procesos, a continuacion se resumen las funciones y los roles (electrones)
del modelo:

e Crear = Productividad de la organizacion.

e Unir = Motivacion en el personal.

e Mejorar = Innovacién en la organizacion a través de las sugerencias y de su personal facultado.
e  Prevenir = Calidad en los productos y procesos.

e Limpiar = Disciplina, orden y limpieza en las areas de trabajo.

o ldentificar = Seguridad, salud, higiene y medio ambiente.

e Reducir = Costos de manufactura.

Es de relevancia hacer notar, que al unir las primeras letras de las palabras que nombran a los roles (electrones),
se forma un vocablo o acrénimo, que al pronunciarlo como una palabra permite asociarlo con un significado distinto.

Ver ilustracion 61 Acrénimo de C.U.M.P.L.I.R.

61 Acrénimo de C.U.M.P.L.I.R.

“L A SATISFACCION DEL DEBER

CUMPLIDO”
=t
-

4 o REAR
") NIR

C.U.M.P.L.LR.‘B \ w csorAR

‘ @ . ‘ REVENIR

G N IMPIAR

DENTIFICAR

EDUCIR

o
o)
00000

Fuente: Fuente propia, Diagrama, 2014
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En la organizacion existe un eslogan el cual se encuentra bordado en los uniformes del personal y es: la
satisfaccion del deber cumplido. La idea que refleja esta formula breve y original, consiste en la gran satisfaccion que
brinda a los individuos el saber que han cumplido con su deber o trabajo de manera cabal y sensata. Este acronimo
permite ligar al modelo con la cultura organizacional y ademas se convierte en un procedimiento mnemotécnico de

asociacion mental que facilita recordar cada uno de los siete roles o electrones.

El modelo atomico de EAD, permite en sus siete roles identificar facilmente los elementos claves de la cultura
organizacional, como lo es la carta constitutiva de los empleados de Magna y sus seis principios fundamentales, de
esta manera el modelo permite la identificacién con los principios y refuerza la cultura. Ver ilustracién 62 ;Cémo el

modelo refuerza la cultura organizacional?

62 ;Como el modelo refuerza la cultura organizacional?

Carta Constitutiva de los ESTABILIDAD EN EL TRABAJO
Manteniéndonos competitivos haciendo un mejor producto a
Empleados de Magna un mejor precio, es la mejor manera de mejorar la estabilidad GRE‘“
; en el trabajo. Magna estd comprometida a trabajar junto QRE\IENIR

contigo para ayudar a proteger dicha estabilidad en su
trabajo. Para asistirte, Magna te proveera de: asesoria en tu OEJORAR .

trabajo, capacitaciény programas de apoyo para el personal.
onENTIFIcAR
UN LUGAR DE TRABAJO SEGURO Y SALUDABLE

Magna esta comprometida a ofrecerte un ambiente de trabajo o IMPIAR

que es seguro y saludable. 0 EJORAR *
TRATO EQUITATIVO

Magna ofrece oportunidades de trabajo equitativas, U NIR
basandose en el desempefio y aptitudes de la persona, libre OEJOMR .
de discriminacion o favoritismo.

SALARIOS Y PRESTACIONES COMPETITIVOS

Magna te proporcionara informacién para que puedas comparar tu GREAR
compensacion total, incluyendo salarios y prestaciones, con la de los

empleados de tus competidores directos y con empresas locales con las que o REVENIR
compite tu divisién en cuanto a personal. Si tu compensacion total no es

competitiva sera modificada. e EDUCIR
PARTICIPACION DE LOS EMPLEADOS EN LAS UTILIDADES OEJOMR N
Magna cree que cada empleado debe de participar en las utilidades de la

compaiiia.

Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2014

4.5  Alineacion de medibles del modelo atémico de EA.D
En las paginas anteriores se ha mostrado la robustez del modelo y la gran flexibilidad para adaptarse a las
diferentes estrategias, iniciativas y metas organizacionales. Sin embargo, es necesario concretar mas en lo que respecta

a los medibles que cada uno de los electrones o roles que el modelo debe contemplar para cubrir las distintas funciones
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y necesidades de la organizacion, a continuacion se nombran algunos ejemplos, que para efectos del modelo y su
implementacion son pertinentes para la organizacion;

e Crear = Productividad: Disponibilidad operacional u OA por sus siglas en inglés (Operational
Availability), tiempos muertos en los procesos, demoras en las entregas y tiempos de surtido en las areas
productivas, cumplimiento al programa de produccion.

e Unir = Motivacion: Ausentismo, capacitacion, desarrollo de mdltiples habilidades o entrenamiento
cruzado, promociones internas y rotacion del personal.

e Mejorar = Innovacién y mejora continua: ldeas de mejora implementadas con reduccion de costos,
impacto a objetivos, e innovacion.

e Prevenir = Calidad: Partes por millon (PPM’s) no conformes, alertas de calidad internas y externas,
precision en inventarios, efectividad de mantenimientos preventivos.

e Limpiar = Disciplina, orden y limpieza: Cinco S’s, eliminacién de condiciones inseguras, acciones de
orden y limpieza, fabrica visual.

o ldentificar = Seguridad, salud y medio ambiente: Accidentabilidad, recorridos de seguridad y cierre de
hallazgos e incidentes.

e Reducir = Costos: Scrap, gasto de consumibles, cumplimiento a presupuestos, implementacion de ideas

de ahorro en costos.

4.6  Etapas del desarrollo de los E.A.D. del modelo atomico

Basados en la teoria de los grupos y equipos, las etapas identificadas por las cuales pasan la mayoria de los
grupos y equipos de acuerdo Stephen P. Robbins y Timothy A. Judge (2013) para su desarrollo son cinco. Las cinco
etapas se conforman por la fase de formacion, tormenta, normatividad, desempefio y suspension. La Gltima etapa de
suspension sélo existe en los grupos o equipos de caracter temporal. Para el caso de los EAD, la etapa de desempefio
es la ultima en su desarrollo, pues en el caso del modelo propuesto de EAD su caracter no es temporal sino permanente.
En la etapa de desempefio la estructura del grupo es totalmente funcional y aceptada, la energia del grupo se ha

transferido de conocerse y entenderse uno al otro, a llevar a cabo la tarea en cuestion.
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Sin embargo, es necesario considerar el nivel de maduracion del equipo una vez que el mismo ya ha alcanzado
la etapa de desempefio. Es decir, la relacion que existe entre los integrantes del equipo, del equipo con su supervisor

o jefe inmediato y la relacion que existe con otros equipos.

Stephen R. Covey (2012) menciona el continuum de la madurez en los individuos. El autor menciona que en
el continuo de madurez, los individuos que integran herramientas de efectividad a su estilo de vida y en armonia con
las leyes naturales del crecimiento; obtienen un enfoque gradual, secuencial y altamente integrado del desarrollo de la
efectividad personal e interpersonal, que mueven al individuo progresivamente sobre un continuum de madurez, desde

la dependencia hacia la independencia y hasta la interdependencia.

De acuerdo al autor, todos comienzan su vida como nifios totalmente dependientes de otros. Son dirigidos,
educados y sustentados completamente por otros. Sin sus cuidados so6lo vivirian unas horas, 0 a lo sumo unos pocos

dias.

Después, gradualmente, a lo largo de los meses y afios siguientes, se vuelven cada vez mas independientes
(fisica, mental emocional y econémicamente) hasta que por fin pueden, en lo esencial, hacerse cargo de su persona,

de una manera auto directiva y autosuficiente (Covey, 2012).

Cuando se continda creciendo y madurando, se toma cada vez mas conciencia de que toda la naturaleza es
interdependiente, de que existe un sistema ecoldgico que la gobierna a ella y también a la sociedad. Ademas, se
descubre que los mas altos logros de la naturaleza humana tienen que ver con las relaciones con los otros, que la vida

humana también es interdependiente (Covey, 2012).

Como lo expresa Stephen R. Covey (2012) el continuo de la madurez de manera resumida plantea lo siguiente

en cada una de sus tres etapas:
a) Dependencia: Es el estado mental o paradigma, en el cual el individuo asume que depende de alguien mas, y
que ese otro individuo hara o no hara lo que deba de hacer por él, de tal manera que los resultados seran culpa

de ese otro y no del individuo.
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En el modelo atémico propuesto de EAD, este enfoque equivale a que el equipo depende en gran medida de
un supervisor o jefe inmediato vigile y dirija sus esfuerzos, de esta manera los logros del equipo se veran positiva o
negativamente influidos por las actividades del jefe inmediato o supervisor y no seran un resultado unico del esfuerzo

del equipo.

b) Independencia: Este es el estado mental en que el individuo toma conciencia del yo, yo puedo hacerlo, yo soy

responsable, yo me basto a mi mismo, yo puedo elegir.

El paradigma mental de la independencia, en el modelo atdmico de EAD, se traduce a que el equipo y sus
miembros, se asumen como los Unicos responsables de lograr o no sus objetivos. La figura del jefe inmediato o
supervisor es ajena al equipo y los miembros del mismo, son capaces de tomar decisiones e implementar mejoras, que

los dirigen y acercan al logro de sus objetivos.

c) Interdependencia: Es el paradigma mental del nosotros: nosotros podemos hacerlo, nosotros podemos
cooperar, nosotros podemos combinar nuestros talentos y aptitudes para crear juntos algo mas importante

(Covey, 2012).

Para el modelo atomico de EAD, este paradigma significa que diferentes equipos, ya sea en la misma
&rea/departamento, son capaces de organizarse para perseguir tanto el logro de sus objetivos de equipo como grupales,

tomando iniciativas y decisiones que los estandarizan y acercan al éxito con mayor rapidez.

Los equipos del modelo atémico dependientes, seran los que necesiten de otros, en este caso, de su jefe
inmediato o supervisor para conseguir lo que quieren. Los equipos del modelo atdmico independientes conseguiran lo
que quieren gracias a su propio esfuerzo. Los equipos del modelo atdmico que sean interdependientes, combinaran

sus esfuerzos con los esfuerzos de otros equipos para lograr un éxito mayor y sostenible durante méas tiempo.
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El modelo atémico propuesto busca guiar a los equipos para que logren a través del tiempo transitar por las
tres etapas de madurez hasta alcanzar la etapa de la interdependencia. Ver ilustracion 63 Continuo de madurez del
modelo atomico de EAD. El concepto de interdependencia de los equipos es mucho mas avanzado y maduro que los
dos previos. Significa que el equipo esta consciente de que es independiente para auto dirigirse y lograr sus objetivos,
pero al mismo tiempo comprende, que al trabajar de manera conjunta y sincronizada con otros EAD’s puede lograr
mucho mas que el equipo solo. Esta etapa de interdependencia demanda de compromiso profundo y significativo, no
solo de los miembros dentro del equipo sino que va mas alla para realizar un compromiso con los miembros de otro

equipo.

63 Continuo de madurez del modelo atdmico de EAD

Continuo de madurez
de los E.A.D. del modelo atémico

DEPENDENCIA INDEPENDENCIA INTERDEPENDENCIA

Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2014

4.7  Veracidad de la informacion de los equipos de alto desempefio

Un tema de vital importancia en el modelo atbmico de equipos de alto desempefio, es el contar con
informacion pertinente y veraz. EI modelo propuesto considera que las tareas de medicion y registro deben ser
realizadas por los integrantes del EAD. La delegacion efectiva de estas actividades se logra mediante el facultar a cada
uno de los integrantes para la realizacion de las actividades de su rol (electrén). El proceso de facultar a los electrones
en sus actividades consiste en lograr un acuerdo ente la organizacién y el empleado, que sera el punto de partida para

el desarrollo de las actividades de manera autbnoma y responsable, en el inicio, como parte natural del proceso de
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delegacion, sera necesario establecer un monitoreo o seguimiento de comun acuerdo entre las partes que conforme
transcurre el tiempo llegara a ser practicamente nulo. Ademas requiere que se establezcan tres elementos como minimo

de cada una de las partes para crear el compromiso para delegar de manera efectiva:

e  Por parte de la organizacion (empresa):

o Proporcionar un marco de trabajo para decidir.

o Proporcionar los recursos necesarios para desempefiar la actividad.

o Proporcionar un ambiente que reconoce e impulsa la iniciativa y el liderazgo compartido.
e  Por parte del empleado (integrante del EAD):

o Tomar la responsabilidad de ser creativo.

o Trabajar y decidir dentro del marco de trabajo previamente establecido por la empresa.

o Estar a cargo de las decisiones y acciones, asi como asumir las consecuencias.

Para garantizar que los resultados presentados por los EAD se alinean a los objetivos departamentales y
organizacionales y que las acciones correctivas o preventivas que se realizan son pertinentes y contribuyen al logro
de la estrategia (beneficios de alto impacto), el modelo contempla un mecanismo para sensibilizar y reforzar en los
EAD la honestidad, responsabilidad y equidad. El objetivo de este mecanismo es lograr que los EAD sean capaces de

realizar una autogestion (medicion, control y mejora) imparcial y objetiva.

El mecanismo de veracidad de la informacion del modelo, ayuda y soporta el cumplimiento de la delegacion
efectiva a los electrones para que sean responsables de desempefiar sus actividades de manera responsable, dentro de
un marco de trabajo definido claramente y permita al empleado (electrén) asumir la toma de acciones y decisiones

impulsando un ambiente de iniciativa y rendicion de cuentas.

El asesor inspecciona que se cumpla con honestidad la publicacion y reporte de la informacion. Verifica que
exista una relacién objetiva entre los indicadores de los EAD y los KPI’s del departamento y los MCI’s de la
organizacion. La inspeccién de parte del asesor de cada uno de los electrones o roles, registra sus hallazgos y le entrega

el resultado de la inspeccion al asesor del electron unir, quien registra los hallazgos, que en caso de resultar con
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discrepancias seran notificados al EAD vy posteriormente contabilizados (penalizados). Ver ilustracion 64 Diagrama

de inspeccidn de la veracidad de la informacién del EAD.

64 Diagrama de inspeccion de la veracidad de la informacion del EAD

INICIO

l

El asesor audita 2 equipos al mes
en el rol correspondiente
Los equipos se eligen considerando los
resultados de los graficos mensuales
(Mes caido)

« Elasesor iniciala inspeccionde
veracidad de la informacion

* Llena el formato de Check-List de
veracidad de la informacion

—_—_—

Sl

¢Existe
falta de
veracidad?

NO

El asesor entrega el formato al
asesor de unir

El asesor anexa la informacion que
evidencia la falta de veracidad al
formato

l

Entrega la informacion al asesor
de unir

!

El asesor de unir inicia la notificacion

de falta de veracidad

!

El asesor de unir registra el
cumplimiento

J

FIN

Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2014

El proceso de inspeccion consta de los siguientes pasos:

a) Los 7 asesores que el modelo contempla para cada uno de los roles o electrones, seleccionan dos EAD de

manera aleatoria a partir de los resultados obtenidos al cierre mensual. La inspeccion se realiza basados en el

resultado del mes inmediato pasado o vencido.

b) El asesor inspecciona y audita los resultados de los indicadores reportados por el EAD, los cuales se podran

obtener de la base de datos de puntajes de los EAD, o bien de manera directa del tablero de KPI’s del EAD.

Utilizando las fuentes de informacion disponibles, el asesor valida que no existan incongruencias entre lo

que el EAD ha informado en su tablero y los indicadores de su area o departamento.

95



c)

d)

9)

El asesor recopila la evidencia, puede ser cualquier documento fisico o digital, registro electrénico, foto,
video, etc. que muestre alguna falta de probidad.

El asesor plasma los hallazgos mediante un formato especifico para realizar la inspeccion de veracidad de la
informacién, adjuntando las evidencias y cualquier otra documentacion que considere pertinente.

El asesor programa una reunién con el electron (empleado) para informarle sobre los resultados de la
inspeccion de veracidad. El jefe inmediato o supervisor debe estar presente.

El asesor presenta la documentacion e informa del resultado y el electrén avala mediante firma que fue
enterado de los hallazgos si es que los hubo y se da por cerrada la inspeccion.

El asesor entrega la documentacion al asesor del rol unir, en caso de que exista falta de veracidad, esta sera

notificada al EAD.

En caso de existir falta de veracidad en la informacion, se debe de clasificar de acuerdo a tres tipos:

1.

4.8

Informativa o de ler. Grado: Cuando se detecta un error en la captura o calculo de los medibles. La
consecuencia es regularizar el puntaje y la notificacion al EAD.

Proceso 0 2do. Grado: Cuando se detecta un error en la informacion que muestra una omision o calculo que
sustente el resultado mostrado y reportado. La consecuencia es la penalizacion de 25 puntos los cuales se
pierden para el rol (-25).

Seguimiento o 3er. Grado: Cuando la falta de veracidad es repetitiva y obedece a una falta de seguimiento
por parte del EAD. La consecuencia es la pérdida de puntos y la aplicacién de sanciones administrativas de

acuerdo a las politicas de la empresa.

Subsistema de puntaje

Para establecer una base confiable de los resultados de los medibles de cada uno de los EAD sobre la cual se

sostenga una metodologia de reconocimiento, el modelo propuesto contempla la asignacion de puntos, en funcion del

logro y cumplimiento de los indicadores del EAD.

El modelo atémico distingue un nivel de impacto diferente en cada uno de los roles (electrones), de manera

que se dividen en dos categorias:
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e Losroles (electrones) que influyen de manera directa en la estrategia organizacional por su funcién
e importancia:
o  Crear = Produccién a tiempo y en cantidad adecuada
o Unir = Motivacion del personal
o Prevenir = Producto libre de defectos y con la calidad requerida
o ldentificar = Seguridad, salud e higiene en el trabajo y cumplimiento ambiental
e Losroles (electrones) que ayudan a efectuar el trabajo de mejor manera e impulsan el logro de los
roles de crear, unir, prevenir e identificar:
o Mejorar = Ideas y sugerencias del personal para mejorar las condiciones de trabajo y los
procesos
o Limpiar = Disciplina, orden y limpieza del lugar de trabajo

o Reducir = Optimizacion de los recursos para incurrir en menores gastos de fabricacion

Esta categorizacion es Util para otorgar una relevancia a los electrones (roles) C.U.P.l. considerando que
estdn alineados de manera méas directa a los objetivos del negocio. EI modelo propuesto plantea que la cantidad
méaxima de puntos obtenidos por lograr el cumplimiento al 100% de los cuatro roles C.U.P.I. sea de 100 puntos,

otorgando de manera equitativa una asignacién de 25 puntos por rol (electrén).

Cada uno de los roles puede obtener desde 0 hasta 25 puntos en funcién del cumplimiento de los indicadores

del rol, y la asignacién puede ser de acuerdo al medible y actividad que se decida definir para cada uno de los roles.

Por ejemplo, en el supuesto de que al electron de Crear le fuese asignado el medible de la disponibilidad y la
eficiencia, que impactan el indicador del negocio O.A. o disponibilidad operacional, el criterio para el otorgamiento
de puntos podria ser el siguiente:

Disponibilidad Operacional (OA) = Eficiencia * Disponibilidad

En donde Eficiencia = (Piezas producidas) / (Tiempo de Produccién * El estandar)

Y Disponibilidad = (Tiempo de Produccion — Tiempo Muerto) / Tiempo de Produccion
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Si el objetivo del EAD es de obtener una OA del 98%, la asignacion de puntos puede estar ligada al

cumplimiento, como se muestra en la siguiente tabla 10 Ejemplo de asignacidn de puntos a un electrén:

10 Ejemplo de asignacion de puntos a un electron

Operational Availability (OA) | <95% 95% 96% 97% 98%

PUNTOS 0 5 10 20 25

Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2014

En el caso de los roles M.L.R. se propone que le sean asignados un maximo de 25 puntos a cada uno de ellos.
Con el proposito de dirigir mejor los esfuerzos del EAD, los roles de M.L. y R. serian contabilizados con cero puntos

si la suma de los roles de C.U.P.1. no fuesen iguales o mayores a 85 puntos.

Ademas, las ideas de mejora implementadas y contabilizadas en el rol de Mejorar, obtendran 5 puntos, los
cuales seran sumados al total de los puntos obtenidos por el equipo. A manera de resumen ver ilustracion 65 Reglas

de puntaje de EAD Atémico.

65 Reglas de puntaje de EAD Atémico

N
. ecurr
©

Direccionan al EAD hacia los

f objetivos del negocio (MCl’'s y KPI's
\ w _ departamentales)

N\

G . MLR
Soportan e impulsan a las
actividades de los otros electrones
(roles)

CUPI + MLR = POSICION

No menor a 85 Cero si CUPI < 85 pts.
Puntos Y 5 pts. Por Idea
Maximo 100 pts. Implementada

Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2014
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4.9  Subsistema de reconocimiento

En el modelo propuesto de Equipos de Alto Desempefio (EAD), reconocer la participacion de los integrantes
de cada equipo es trascendental para generar motivacion tanto en el empleado como en el grupo. De acuerdo a
Chiavenato (2008), el sistema de recompensas debe servir como refuerzo positivo del comportamiento deseado y debe
haber correspondencia entre las recompensas entregadas y los resultados alcanzados. Asi, siguiendo al mismo autor,
basado en el conductismo de Skinner, las personas procuran desempefiar sus actividades de modo que les permitan
obtener las recompensas o beneficios mas altos y dichas recompensas refuerzan la mejora del desempefio. De acuerdo
a lo anterior, se genera una dindmica de sana competencia, sentido de pertenencia y orgullo individual y colectivo por
el trabajo realizado. La definicion del sistema debe ser clara, congruente y consistente de tal manera que no se corra
el riesgo de llevar a la organizacion a un punto de expectativas incumplidas, que dé como consecuencia un retroceso

aun por debajo del punto de inicio.

Frederick Herzberg (1968) propone la teoria de los dos factores de motivacion para el trabajo:

o  Factores higiénicos: son también llamados extrinsecos por estar fuera del control de los trabajadores y pueden
estar relacionados con la insatisfaccion o tension entre el individuo y la empresa (Herzberg, 1968).

e Factores motivacionales: también llamados intrinsecos pues se relacionan con la satisfaccion en el trabajo y

estan bajo el control del individuo (Herzberg, 1968).

Herzberg (2008) destaca que tradicionalmente en las empresas se ha hecho mas uso de los factores higiénicos,

incentivos econdémicos, a cambio de una mejora en el desempefio del trabajo.

En Autotek se fomenta la satisfaccion del deber cumplido; en la propuesta de EAD, dicha satisfaccion se
refuerza cuando no es solamente el empleado quien reconoce que ha cumplido con su deber, sino que la empresa hace
eco del logro frente a sus comparieros de trabajo, de manera formal y justa. El que cada empleado sienta la
trascendencia de su trabajo frente a los demas permea en la cultura organizacional como un aglutinante que da un

caracter de cohesidn visto como corresponsabilidad.
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El modelo que aqui se describe pretende trabajar la motivacion de acuerdo al segundo grupo de incentivos
de Herzberg. Busca la satisfaccion basada en el orgullo personal, trascendencia laboral (enfoque 1 visual) y
trascendencia/reconocimiento familiar (enfoque 2 y 3 familiar), enfoques que se detallan a continuacion en el titulo

premiacion.

4.10 Periodos de reconocimiento

En este modelo se definen dos periodos semestrales a lo largo del afio. Al final de cada periodo se seleccionan
y reconocen a los tres mejores equipos sumando los puntos de todos los roles. Al final del afio, se otorga un
reconocimiento especial al mejor equipo del afio. Para llegar a definir los grupos ganadores en cada semestre, la
evaluacion debe iniciar con una calificacion semanal en la que cada integrante del equipo califica el logro de los
indicadores que corresponden a su rol. La confianza en la autoevaluacion se pretende brindar segun el sistema de
veracidad de la informacion (ver seccidn anterior). El coordinador de comunicacién de Recursos Humanos debe
recopilar la informacién y concentrarla en una base de datos de puntajes. Semanalmente se genera un reporte con los
resultados y se publican en el tablero informativo de comunicacién en el pasillo principal, a la vista de todos los
trabajadores. Mensualmente se publican los resultados en las pantallas del comedor. Asimismo se tiene una junta de
empleados en la que se va haciendo publico el avance de los puntajes, hasta llegar a la junta de empleados semestral
en donde se tienen a los ganadores de dicho periodo. Los ganadores del semestre se dardn a conocer, también, en las
pantallas del comedor e Informatek, publicacion bimestral de Autotek, ver ilustracién 66 Periodo de reconocimiento

del modelo atémico de EAD.

66 Periodo de reconocimiento del modelo atdmico de EAD

Reconocimientoa los 3 mejores Reconccimientoa los 3 mejores
equipos en el 1er semestre, equipos en el 2do semestre,
sumando los puntos de todos sumando los puntos de todos
los Roles los Roles
Primer Semestre 2013 'l' Segundo Semestre 2013 l
[} o
| ] A £
[ 12 K]
£ £
— = — 5
<} ]
TIEMPO s TIEMPO 5
. o S . 5]
Publicacion semanal en tableros y transmisiénen g Publicaciéon semanal en tableros y transmisiénen [
5 / 5 ! x
CCTV en comedor, mencioén en la junta mensual de CCTV en comedor, mencion en la junta mensual de
empleados empleados

f
Reconocimiento especial, al mejor equipo en el afo.

Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2014
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4.11 Premiacion

Puntaje Total

0000000

1.

Para el reconocimiento semestral se propone la premiacion siguiendo tres enfoques:
Enfoque visual:

e Parches: Reconocimiento de primer, segundo y tercer lugar; oro, plata y bronce respectivamente.
Este es un reconocimiento visual pues los parches se adheriran a las camisolas de trabajo como
insignias del logro alcanzado. Ver 67 Premios para reconocer el logro en modelo atomico de EAD.

e En todos los casos se dara un diploma de reconocimiento a cada trabajador y se tomard una

fotografia del equipo ganador para desplegarla en un tablero de honor que se implementara para el

reconocimiento pablico permanente durante un tiempo dado.

67 Premios para reconocer el logro en modelo atémico de EAD

\ \ @ Parches para uniforme

*

—

AUTOTEK

oronca it pessinTe

RECONOCIMIENTO

ter. Lugar 2do. Lugar 3er. Lugar
oro Plata Bronce

Visual —=

Junta mensual
de empleados

Tableros y
CcC1v

Equipos

Visita familiaal lugar de
trabajo

bimestral “Informatek”

Familiar —=

Lugar
reservado
en fiesta
navidefia

Térjeta de regalo

Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2014
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2. Enfoque familiar:
e Visita especial: Reconocimiento sélo al equipo ganador de ler Lugar. Cada integrante del equipo

ganador podra traer a las instalaciones de Autotek a sus familiares directos (hijos, y esposo (a), en

caso de ser soltero(a) a sus padres), a:
i. Un recorrido especial en areas de produccion, y conocer el lugar de trabajo de su familiar
e integrante del EAD.
ii. Comida con sus familiares en las instalaciones de Autotek (comedor) acompafiado de su
familiar e integrante del EAD.
e Tarjeta de regalo valido en centros comerciales (vales de despensa): para cada integrante de los 3
mejores equipos en el semestre. Ver 67 Premios para reconocer el logro en modelo atomico de EAD.
e EIl premio especial para el mejor equipo del afio, con mayor puntaje acumulado durante este

periodo, sera un lugar preferencial “‘RESERVADO” en el evento de fin de afio.

4.12 Subsistema de comunicacion del modelo

Para lograr que los integrantes del EAD interactlen, es decir, revisen sus medibles, discutan sobre como
mejorarlos, realicen sugerencias, las evallen, tomen decisiones y hagan acuerdos; es necesario proporcionarles un
tiempo y un espacio propicio. Con la finalidad de contar con el tiempo adecuado para que los EAD sesionen, en el

modelo se proponen dos reuniones semanales de 30 minutos, para cada uno de los EAD.

Las sesiones de trabajo de los EAD, deben de realizarse antes, durante o al finalizar su turno de trabajo, y la

reunion debe de realizarse en el area de trabajo, con acceso visual y directo a sus medibles (indicadores).

Con la intencion de realizar estas reuniones de manera efectiva, cada EAD debe contar con una mesa de
trabajo y bancos o sillas para sentarse y escribir, asi como un tablero en el cual muestren los indicadores de cada uno

de los electrones (roles) y se plasmen los acuerdos, sugerencias y puntaje actualizado.

El modelo atémico brinda un canal de comunicacion entre la gerencia y los roles (electrones) que resulta muy

atil para transmitir nuevas guias, cambios en los medibles u objetivos, capacitar y comunicar informacién de intereés.
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Mediante reuniones periddicas (mensuales, bimestrales o trimestrales), segin la organizacion lo requiera, la gerencia

y los electrones se retinen para dar y recibir informacion pertinente. Los electrones de cada uno de roles, se relinen

para intercambiar ideas, recibir nuevos lineamientos y objetivos, o bien para recibir capacitacién de parte de sus

gerentes, jefes inmediatos y supervisores. Ver ilustracion 68 Canal de comunicacion del modelo atémico con los

distintos niveles.

68 Canal de comunicacion del modelo atémico con los distintos niveles

Gerencia Supervision . Produccion

La gerencia es la encargada de
actualizar a los electrones, jefes y
supervisores con respecto a los
cambios externos e internos que
obliguen a la organizacion a
realinearse.

La supervisiéon son el punto de
contacto entre la gerencia vy
produccion y apoyan en la
capacitacion de los participantes
de produccion e integrantes de
los EAD.

Los EAD en el area productiva
actuan para adoptar, modificar y
mantener los cambios en sus
respectivos roles.

Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2014

4.13 Definicion de roles, metas y medibles

En el modelo atémico propuesto, se expone para la implementacion de los EAD, la siguiente definicion de los siete

electrones o roles en lo que respecta a sus roles, metas y métricos:
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e Crear

o

o

e Unir

Obijetivo general: garantizar la produccion en tiempo y cantidad y de esta manera contribuir a la

rentabilidad del negocio a través del O.A. de 98%

Medibles: Eficiencia y disponibilidad

OA=E*D

E = PZAS. PRODUCIDAS / (TDP * STD)

D = (TDP-TM)/ TDP

OA = Operational Availability, E = Eficiencia, D = Disponibilidad, TDP = Tiempo

Disponible para Produccién, TM = Tiempo Muerto, STD = Estandar de Produccion.

Asignacion de puntaje: Si < 95% = 0 Pts., 95% = 5 Pts., 96% = 10 Pts., 97% = 20 Pts., 98% = 25

Pts.

Formatos: Eficiencia de la celda de produccion

Actividades del electrén:

Concentrar los resultados de las gréaficas de su EAD

Informar los resultados en las juntas del EAD

Preguntar al EAD las causas que impidieron Ilegar a la meta

Consensar y emprender junto con el equipo acciones encaminadas a resolver las causas que

impidieron llegar a la meta

Obijetivo general: Generar motivacion en el EAD para incrementar la participacién activa de los

integrantes y apoyar en el seguimiento a los acuerdos del EAD, al cumplimiento de

responsabilidades, a través de registros de participacion y asistencia.

Medibles: Asistencia

Asignacion de puntaje:

Formatos: Minuta de juntas del equipo, lista de asistencia a junta de EAD, registro diario de

asistencia.

Actividades del electrén:

Moderar la junta del EAD
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»  Tomar la asistencia en la junta del EAD

=  Presentar la lista de participacion para que los miembros del EAD se registren en la misma
= Registrar, concentrar y dar seguimiento a los acuerdos del EAD

= Capturar puntajes de los electrones (roles)

= Verificar que los electrones tengan sus registros de capacitacion actualizados

= Mantener los roles suplentes listos

Mejorar
o Obijetivo general: Impulsar y motivar a los integrantes del EAD para que estén en permanente
busqueda de mejoras al proceso. A través de sugerencias (ideas) de mejora propuestas, aceptadas e
implementadas
o Medibles: Ideas implementadas por semana
o Asignacidon de puntaje: 5 puntos por idea implementada
o Formatos: Graficas de cantidad de ideas de mejora, propuesta de idea de mejora
o Actividades del electron:
= Promover la sugerencia de ideas de mejora en los otros roles
=  Recibir formatos de propuestas de ideas de mejora del EAD
= Apoyar al llenado y documentacién de la sugerencia (idea) de mejora
=  Entregar al supervisor o jefe inmediato las sugerencias para su presentacién, evaluacion y
aprobacion
= Dar seguimiento a la aprobacion de cada sugerencia
» Reportar las ideas de mejora aprobadas y asignar puntaje en tablero de indicadores
Prevenir
o Obijetivo general: Evitar crear partes con problemas de calidad (material no conforme), a través del
concepto de “No recibo, no proceso y no envio material no conforme”.
o Medibles:

= Alertas externas: Quejas de calidad provenientes del cliente
= Alertas internas: Todos aquellos productos no conformes detectados dentro de los procesos

y que no llegan al cliente
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o Asignacion de puntaje:
= Realizacion del Check-List de prueba = 5 puntos
= Realizacion correcta del reporte de instruccién de inspeccion = 5 puntos
= Realizacién correcta de la liberacién de primera muestra = 5 puntos
=  Sin alertas externas e internas = 10 puntos
o Formatos: Grafico de comportamiento de la calidad
o Actividades del electron:
= Registrar y notificar al EAD cuantos dias se llevan sin alertas externas
= Registrar y notificar al EAD cuantos dias se llevan sin alertas internas
» Explicar al EAD en que consisten las alertas externas y externas que se presentaron
= Notificar al EAD sobre las &reas de oportunidad que ha observado en la semanay el proceso
para mejorar la prevencion de defectos
= Felicitar al EAD si se logran 30 dias en adelante sin alertas
e Limpiar
o Obijetivo general: Cambiar los malos habitos y crear nuevos en cuanto al orden y la limpieza de sus
areas de trabajo, a través de la metodologia de las 5’s.
o Medibles: No conformidades (hallazgos) a la metodologia de las 5’s
o Asignacion de puntaje:
= Cero no conformidades = 25 puntos
= De1a4 no conformidades = 20 puntos
= De5a8no conformidades = 15 puntos
= De9a 12 no conformidades = 10 puntos
= De 13 a 16 no conformidades = 5 puntos
= Mayor a 17 no conformidades = 0 puntos
o Formatos: Hoja de auditoria de 5s, grafico de asignacion de puntaje de limpiar
o Actividades del electron:
» Realizar la auditoria

= Registrar hallazgos y asignar puntaje en la gréafica del tablero
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= Motivar a su EAD, explicando su indicador y los hallazgos encontrados, promoviendo

acuerdos del EAD para mejorar la disciplina, orden y limpieza

Identificar

o

Reducir

Objetivo general: Apoyar al EAD a prevenir accidentes y contingencias ambientales, a través de la
deteccion, reporte y acciones ante condiciones y actos inseguros
Medibles: Accidentes, entrega del Check-List de seguridad y evaluacion de la platica de seguridad
y medio ambiente de 10 minutos
Asignacion de puntaje:
=  Sin accidentes = 15 puntos
=  Check-List de seguridad correctamente elaborado = 5 puntos
= Evaluacién a la platica de seguridad de 10 minutos = 5 puntos
Formatos: Indicador de identificar (registro de accidentes) y grafica de puntajes
Actividades del electron:
= Detectar actos y condiciones inseguras en el EAD y su area de trabajo
= Reportar en la junta del EAD si se tuvo algin accidente en la empresa y explicar el boletin
de seguridad de dicho accidente
= Comentar sobre actos y condiciones inseguras detectadas en su EAD
= Registrar y comentar con el EAD sobre los dias transcurridos sin accidentes en el
departamento y EAD
=  Reforzar el tema de seguridad de “platica de 10 minutos” correspondiente en la junta del
EAD y mencionar un punto de la politica de seguridad
= Registrar y actualizar en tablero el indicador correspondiente

=  Solicitar a su supervisor o jefe inmediato el listado de hallazgos de seguridad de su area

Objetivo general: Controlar los consumibles requeridos en la operacion por el EAD, a través de
metas semanales razonables segln la operacién
Medibles: Consumo por semana de los materiales para mantenimiento, operacidn o reparacion,

(también conocidos como MRO'’s por sus siglas en idioma inglés) versus meta semanal establecida
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o Asignacion de puntaje:
=  Siel consumo es mayor a la meta establecida = 0 ponderacién
= Siel consumo es igual a la meta establecida = 2 ponderacion
=  Siel consumo es menor a la meta establecida = 3 ponderacion
= Puntos = (Suma de ponderacion * 10) / (Cantidad de MRO’s * 3)
o Formatos: Registro de puntajes de reducir
o Actividades del electron:
= Realizar las actividades enfocadas a mejorar la cantidad de consumibles en su EAD
» Reportar en la junta del EAD el puntaje del rol y los consumos de la semana
= Registrar y actualizar en el tablero del EAD su indicador correspondiente
4.14 Conclusion
Con el objetivo de que el modelo propuesto de equipos de alto desempefio sea exitoso para la organizacion, en
su disefio se ha tomado en cuenta que sea pertinente, Gtil y alineado a los objetivos y principios de la empresa. El
contexto del entorno de la industria automotriz, tanto mundial como nacional, asi como el entorno de la organizacion
Magna y la empresa Autotek y la teoria sobre los equipos de trabajo de alto desempefio, guian el disefio del modelo.
Elementos organizacionales como las metas y objetivos, asi como los principios operacionales de manufactura,

también han sido incluidos en el modelo propuesto.

Una vez disefiado el modelo, el siguiente paso es la de probarlo. En el siguiente capitulo de abordara en detalle

la implementacién de una prueba piloto y sus correspondientes conclusiones.
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Capitulo 5. Implementacidn de la prueba piloto y conclusiones
5.1  Implementacion de los EAD para prueba piloto
El modelo de los E.A.D. (Equipos de Alto Desempefio) una vez disefiado es necesario documentarlo dentro
de la organizacién, con la intencion de contar con una referencia para la explicacion, aclaracion y capacitacion de los
involucrados en su implementacién. Un conjunto de documentos (archivos digitales) se almacenan en un punto central
de la red de informacién de la empresa Autotek para que puedan ser accesibles por el personal en todo momento y
desde cualquier punto o estacion de trabajo. Este conjunto de documentos se puede considerar como un manual de los

equipos atémicos de alto desempefio.

Una etapa primordial para la implementacion del modelo es la etapa de comunicacion y capacitacién al
personal sobre el mismo, para ello se considera el realizar una serie de reuniones, en las que se explica el manual de
los equipos atémicos de alto desempefio, asi como el concepto de los EAD, sus objetivos y alcances. En las reuniones
se sensibiliza al personal sobre el modelo de trabajo de los equipos, mediante una explicacion de parte de los jefes
inmediatos y gerencia, pero también apoyados de un recurso multimedios o video animado, el cual resume el modelo
y lo presenta de una manera &gil y entretenida, logrando asi transmitir la informacion importante sobre el modelo

atomico de equipos de alto desempefio.

Mediante la realizacion de varios talleres, reuniones en las cuales el personal participa activamente, cada uno
de los roles del modelo, asi como sus entregables y medibles (formatos) es explicado y los miembros son capacitados,
asegurando que cada uno de ellos ha adquirido el conocimiento necesario. Como parte de estos talleres, se conforman
los diversos equipos de trabajo, obedeciendo a su area o conjunto de estaciones de trabajo, asignando a los primeros
encargados de cada rol, estableciendo sus horarios para reuniones y denominando un nombre al equipo. Los talleres
son facilitados por el personal lider, en este caso concreto los jefes de produccion del area, la gerencia y apoyados por

personal del area de recursos humanos de la empresa.
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Como parte de las primeras tareas, esta la de elaborar una carpeta, que fisicamente se encuentre al alcance de
cada uno de los equipos y la cual se integra por: los formatos para el registro de cada rol, minutas de junta, nombre

del equipo, integrantes del equipo, y otra informacion relevante, ver anexos.

Durante las primeras doce semanas, se establece una reunion de seguimiento, auditoria y aclaracion de dudas.
Durante este periodo, los asesores y lideres del area, se encargan de auditar cada una de las carpetas de los equipos,

de detectar inconsistencias, hacer observaciones y aclarar dudas a los integrantes de los equipos y a los encargados de

cada rol.

Como resultado de esta primera fase de formacion de los equipos se obtienen un total de 27 equipos de trabajo

distribuidos en el area de ensamble, ver ilustracién 69 Layout de equipos en area de Ensamble.

69 Layout de equipos en area de Ensamble
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Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2014
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5.2  Evaluacién de resultados

Durante los tres primeros meses de haber comenzado la formacion de los equipos en el area piloto (Ensamble)
se brind6 asesoria y seguimiento periddico y cercano para la comprension y ajustes de los integrantes de los equipos,
y encargados de los roles de C.U.M.P.L.1.R.; este apoyo se brindd por parte de los asesores: un conjunto de lideres
del area que toman el rol de guiar a cada uno de los electrones (roles del modelo atomico), quienes se conforman de
manera natural como los expertos en el tema, al ser ellos mismos quienes desarrollan el manual y la funcion y formatos

de cada uno de los roles y cuyas responsabilidades se detallan y explican en el capitulo anterior.

Del séptimo mes del 2014 al doceavo del 2015, es decir, del tercer trimestre del 2014 hasta el tercer trimestre
del 2015 los equipos atdmicos de trabajo se desempefian de acuerdo al modelo propuesto y disefiado y se observan de
manera tangible y cuantitativa los siguientes resultados:

e Sugerencias o Ideas de Mejora: Durante el 2014 la captacién y registro formal de ideas de mejora
en el area piloto era nulo, es decir, las ideas de mejora que se implementaban no seguian un proceso
formal y documentado, eran minimas y por o mismo no se tiene un registro de ellas. No existia un
canal de comunicacién, que permitiera que las sugerencias del personal operativo fueran escuchadas
y atendidas. Para finales del tercer trimestre del 2015, como resultado de la implementacion del
modelo, la cantidad de ideas de mejora registradas e implementadas es de 118, si consideramos que
en el area piloto, el total de colaboradores directos y que conforman los EAD es de 279, podemos
deducir que se ha logrado la participacién del 42% de la poblacion que integra los equipos dentro

del modelo, ver ilustracion 70 Total de sugerencias 2015.

70 Total de sugerencias 2015

PERIODO 2015 -1 /2015 -2 TOTAL DE SUGERENCIAS L
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Elaboracidn propia, Diagrama, 2015
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e Fallas de calidad del producto: Deteccion y prevencion de producto no conforme, o también
denominadas alertas de calidad, durante el 2013 y hasta el tercer trimestre (julio) de 2014, las alertas
de calidad registraron un histérico de 354 eventos, una vez comenzada la implementacion de los
EAD, se obtiene un estadistico durante el periodo que comprende del mes de julio de 2014 hasta el
mes de julio de 2015 de 164 eventos, ver ilustracion 71 Historico de alertas de calidad de 2013 hasta

2015.

71 Historico de alertas de calidad de 2013 hasta 2015

Alertas de calidad en el area de Ensamble de julio de 2013 hasta julio de 2015
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Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2015

Los resultados del indicador muestran una tendencia favorable y positiva, con una disminucion total
del 25% si comparamos 2013 contra el 2015, y mostrando una mejoria del 56% de 2013 al 2014 y
del 75% del 2013 hasta el 2015. Ver ilustracion 73 Mejoria en porcentaje por periodo e ilustracion

72 Alertas totales por periodo.

72 Alertas totales por periodo 73 Mejoria en porcentaje por periodo
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Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2015 Elaboracién propia, Diagrama, 2015
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90%

Produccidn en tiempo y cantidad: EI medible que considera la eficiencia y la disponibilidad es el O.A.,
por sus siglas en inglés Operational Availability, para el correcto céalculo de este indicador es relevante
el contar con la informacion precisa, de manera particular la variable sensible para poder capturar con
precision sus datos es el Tiempo Muerto (TM). Es relevante mencionar que durante el 2013 y 2014, la
medicion del O.A. recolectaba los datos del tiempo muerto de un sistema de informacion de captura
manual llamado SIRPRO, el cual a partir de enero de 2015 es reemplazado por un sistema informatico
que recolecta los datos de tiempo muerto directamente del controlador de la estacién de trabajo,
volviendo esta captura de informacién mucho mas precisa y oportuna, el nuevo sistema se llama SAR
(Sistema Automatico de Reporteo). A continuacion se muestra el histérico de O.A., ver ilustracion 74

Historico de O.A. en el periodo de enero de 2014 hasta julio de 2015.

74 Historico de O.A. en el periodo de enero de 2014 hasta julio de 2015

Histérico de O.A. de enero de 2014 hasta julio de 2015 atMETA

Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2015

En la grafica se puede apreciar una tendencia positiva y favorable a partir del mes de julio de 2014, que
va de un promedio de 66% de O.A. de enero a junio de 2014 a un promedio de 71% de julio de 2014 a
diciembre de 2014, el impacto positivo se muestra en una mejoria de 5 puntos porcentuales. Acotando
nuestro analisis de los datos a este periodo de tiempo podemos concluir que el impacto de la
implementacion de los EAD en la productividad del area es muy bueno. Sin embargo, también se aprecia
que a partir del mes de enero de 2015, el indicador de O.A. cae nuevamente y en el periodo de enero de

2015 hasta julio de 2015, s6lo muestra una promedio de O.A. del 63%, el cual es inclusive, mas bajo al
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que se tenia antes de implementar los EAD en el area. Ver ilustracién 75 Tendencias y punto de quiebre,

en el que se sefialan las tendencias y el punto de quiebre de ambos periodos.

75 Tendencias y punto de quiebre

Histérico de O.A. de enero de 2014 hasta julio de 2015 ——\ETA

Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2015

Si tomamos en consideracion que la implementacién de los EAD en el area, se realizd a partir de julio
de 2014, y dicho esquema se ha mantenido durante el resto de 2014 y hasta el tercer trimestre del 2015,
es razonable considerar que la caida en el indicador de O.A. a partir de enero de 2015, no se relaciona
con el modelo atémico de equipos de alto desempefio, sino con otro factor de cambio, el cual
coincidentemente estaria representado por el reemplazo del sistema de captura de produccion, y la
variable del tiempo muerto (TM), que pasa a ser de una captura manual en el sistema SIRPRO a una
automatica en el sistema SAR. Otros medibles (que no se muestran en el presente caso de estudio),
también nos muestran que la precision en la recoleccion de los tiempos muertos mejoré de manera
considerable al entrar en funcionamiento el sistema SAR, y existe entonces un razonamiento l6gico en
suponer que cuando la captura de los tiempos muertos se realizaba de manera manual, no se recolectaba
los datos de manera precisa y en su totalidad, a diferencia de cuando la recoleccién de dichos datos se

realiza de manera electrénica y directamente del controlador de la estacion de trabajo.

Accidentes y enfermedades de trabajo: Durante el periodo de enero a junio de 2014, cuando el modelo
de los EAD no estaba presente, se registraron un total de 21 accidentes y/o enfermedades relacionadas

al trabajo, de los cuales s6lo 4 requirieron de mas de un turno para su recuperacion, resultando asi en un
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total de 193 dias perdidos por accidentes. A partir de julio de 2014 y hasta julio de 2015, se han registrado
un total de 56 accidentes y/o enfermedades relacionadas al trabajo, de los cuales s6lo 9 requirieron de
mas de un turno para su recuperacion, resultando asi en un total de 150 dias perdidos por accidentes. Ver
ilustracion 77 Total de accidentes y enfermedades de trabajo desde enero 2014 hasta julio 2015 y también

ver 76 Total de dias perdidos por accidentes y enfermedades desde enero 2014 hasta julio 2015.

77 Total de accidentes y enfermedades de trabajo desde enero 2014 hasta julio 2015

Total de accidentes de enero de 2014 hasta julio de 2015
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Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2015

76 Total de dias perdidos por accidentes y enfermedades desde enero 2014 hasta julio 2015

Total de dias perdidos por accidentes de enero de 2014 hasta julio de 2015
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Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2015

Es claro que si se observan las lineas de tendencia marcados en rojo y punteado, se puede concluir que
aungue la cantidad total de accidentes y enfermedades de trabajo se ha mantenido invariable como
tendencia, la gravedad de los mismos ha disminuido considerablemente al tener como consecuencia una

disminucion y tendencia favorable en la cantidad de dias perdidos por dichos accidentes.
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A manera de resumen, se puede afirmar que la gravedad de los accidentes y enfermedades relacionadas
al trabajo, ha disminuido de manera considerable y se refleja en el indicador de indice de severidad del
periodo anual 2014 comparado con el acumulado del 2015 hasta el mes de septiembre. Ver ilustracion

78 Severidad total de 2014 y acumulado de 2015.

78 Severidad total de 2014 y acumulado de 2015
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Fuente: Elaboracion propia, Diagrama, 2015

Conclusién

La gestién del recurso humano en las organizaciones se puede englobar de manera general en las dimensiones
de atraer, desarrollar, retener y retirar. Como resultado de nuestro andlisis, el modelo de equipos de trabajo muestra
claros indicios de apoyar y sostener la fase de desarrollo y retencidn al constituirse como un pilar fundamental sobre
el cual descansan diversos programas motivacionales, de capacitacion y desarrollo que ademas de permitir que el
personal involucrado pueda adquirir nuevas competencias o bien mejorarlas, contribuyendo asi a apoyar la dimension
de desarrollo, se sienta altamente motivado; impactando de esta manera en la dimension de la retencion. EI modelo
propuesto de equipos de alto desempefio, mostré ajustarse suavemente en la cultura y estructura organizacional de la
empresa. La alineacion a los programas de productividad organizacionales vigentes como el sistema de produccion de
Magna (MAFACT) con sus elementos de seguridad, calidad, entregas, costos y motivacion (SQTCM) a cada uno de

la misién de los roles del modelo atdomico, asi como su clara contribucion a las metas de la empresa (MCI’s),
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permitieron que su implementacion y su mantenimiento se considerara como una iniciativa de aportacion y apoyo a
la estrategia de la empresa. De manera tal, que lejos de considerarse como un gasto de recursos, se concibe como una

inversién con claros y redituables resultados en el corto, mediano y largo plazo.

Una caracteristica relevante en el modelo disefiado e implementado es que no interfiere de ninguna manera
con la jerarquia organizacional vigente. Los roles que requiere el modelo y sus responsabilidades sélo refuerzan las
funciones, actividades y responsabilidades del personal involucrado, definido por cada uno de los puestos que ocupan
y de esta manera no obliga a revisar las descripciones de sus puestos a causa del modelo implementado. Esta
caracteristica es muy bondadosa con el cambio organizacional que conlleva la implementacion del modelo atémico,
ya que elimina la problematica del cambio de categorias en el tabulador salarial resultante de una percepcién de hacer
algo més o diferente, problematica que en caso de presentarse, se tendria que resolver de manera inmediata, entre otros
factores, por involucrar la implementacion del modelo al personal directo y sindicalizado, cuyas compensaciones y

condiciones de trabajo se rigen mediante un contrato colectivo.

Al centrarse el modelo atdmico de EAD’s en el reconocimiento no econdmico para premiar el continuo logro
de metas se asegura que el personal involucrado no pierda de vista los objetivos establecidos y que sus métricos estén
siempre alineados al mismo fin en mente, que es la contribucion a la estrategia organizacional y a la propia mejora de
sus procesos y métodos de trabajo. El reconocimiento no econémico de los logros por el desempefio de los equipos de
trabajo, permite que el personal involucrado, conceptualice como consecuencia el resultado de su desempefio como
equipo, ya sea este satisfactorio o insatisfactorio, segln sea el caso, generando entonces una motivacion de largo plazo

y un reto constante.

Uno de los mayores retos que se presentd durante la implementacion del modelo fue la gestion de las
sugerencias de mejora por parte del personal. Como se ha planteado en el presente trabajo, uno de los roles del modelo
de equipos de trabajo esta enfocado a impulsar que los empleados expresen e implementen sugerencias de mejora para
sus procesos y métodos de trabajo. Durante la implementacion del modelo se comenzaron a recibir una cantidad
considerable de ideas y sugerencias de mejora por parte de los equipos atémicos, cada una de estas sugerencias

requieren de un entendimiento, andlisis de factibilidad y autorizacién para ser implementadas. El resultado de esta
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gestion fue abrumadora para los lideres de la organizacion encargados de dicha tarea. EI problema se puede resumir a
que la relacion en cuanto a la generacion y andlisis de las sugerencias es de muchos (equipos y electrones) hacia pocos
(asesores y gerencias) generando asi un “cuello de botella”, requiriendo como una posible solucion el acelerar el
tiempo de procesamiento para el andlisis, a fin de disminuir o desaparecer el cuello de botella. La falta de capacidad
para responder y dar seguimiento oportunamente a cada una de las sugerencias, se convierte generalmente en un factor

de desmotivacion para los empleados participantes.

El tiempo otorgado a los miembros del equipo atémico para sesionar y revisar sus métricos, es una variable
de suma importancia, que ademas de buscar que sea muy bien aprovechado (por medio de técnicas conocidas para
realizar juntas de trabajo efectivas), debe ser sobretodo; suficiente. Durante la implementacion del modelo se observé
que el tiempo otorgado para que los equipos atomicos realizaran sus juntas de trabajo, que en el disefio se establecid
con una duracién de 10 minutos una vez a la semana para cada turno, era limitado para que los equipos pudieran

detallar sus reflexiones y estrategias de mejora.

Durante el presente trabajo se plantearon como objetivos especificos del estudio de caso el describir del
contexto organizacional de la empresa sujeto de estudio, brindar propuestas en base a la teoria que fundamenta: la
dinamica de grupos y equipos, proponer el disefio del modelo de equipos de alto desempefio para Autotek planta
Puebla y sus caracteristicas, asi como realizar la implementacion de la prueba piloto del modelo en Autotek planta
Puebla para el area de Ensamble. En el desarrollo del presente trabajo se dio cumplimiento a los objetivos especificos
planteados y en cuanto al objetivo general planteado de disefiar un modelo de equipos de alto desempefio para el area
de ensamble y estampado en Autotek planta Puebla y su implementacién a manera de prueba piloto en un area
especifica y representativa para el tercer trimestre del 2014, podemos concluir, como consecuencia de haberlo
realizado, que el disefio propuesto es exitoso y brinda a la organizacion de los beneficios que contribuyen a una mayor

productividad y que mejoran los resultados en los métricos como: seguridad, calidad, entregas, costo y motivacion.
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Anexos

Anexo 1 Formato CREAR

NOMBRE DEL EQUIPO:
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79%

15%

78%

10%

7%
76%

5%

75%

0%

Sem 37

Sem 38

Sem 39

Sem 40

Sem 41

Sem 42

Sem 43

Sem 44

Sem 45

Sem 46

Sem 47

Sem 48

74%

OA DE REFERENCIA

73%
2%

OA OBTENIDO

71%

PUNTAIJE

70%

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Anexo 2 Formato UNIR

NOMBRE DEL EQUIPO

STATUS DE CERTIFICACION
NQ SE CERTIFICO
SE CERTIFICO

DEBIO EVALUARSE 5
NO ESTA EN EL PLAN

0

CERTIFICACION DE OPERADORES
SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE

5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

PUNTAJE META
NUMERO DE INTEGRANTES
PUNTAJE POR INTEGRANTE
CERTIFICADO

NO CERTIFICADO

runtase NI [ [ [ | [

0 SUPENSIONES 5
DE1A2SUSPENSIONES 3
§ TRESOMAS SUSPENSIONES 0

ESTATUS DE SUSPENSIONES
SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE

5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

PUNTAJE META

NUMERO DE SUSMPENSIONES

PUNTAJE

CUMPLIMIENTO A COMPROMISOS L1113 /N]

90% AL 100% CERRADOS 5

80% AL 89% CERRADOS 4
70% AL 79°% CERRADOS 3
2
0

CUMPLIMIENTO DE COMPROMISOS
SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE

5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

60% AL 69% CERRADOS
‘ MENOS DEL 59% CERRADOS

PUNTAJE META

CUMPLIMIENTO

PUNTAJE

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Anexo 3 Formato MEJORAR

FORMATO DE IDEAS DE MEJORA CONTINUA
E 5108 0ampos serdn llenados por tu olitdor o gula al momento ¥ 0oha on quo so Reolbe y Registr la Kea #£DE FOLO
de registrar a dea:

La sigulents 5000i0n debera ser lienads por ef sutor o autores de la idea
Nonbre(s)

TIPO DE IDEA
Modio Amrtiente ® Tienpodlolo @ Herramtents ®
Antierte bborl @ Matorides ®
81 otro, espeoifioar:

Nombre de la idea

Con ahorro economico @ Sin ahorro economico @

Situacion Actual

|dea de Mejora

PROCESO DE EVALUACION Y RETROALIMENTACION DE LA IDEA
E sis 3200100 3078 llenada por i Considn Mixta Teonioa de Mejora Continua (CM.T.M.C.)
fooptada @ Rechazads () Requiere més Informaoidn ®

Retroalimentacion

IMPLEMENTACION DE LA IDEA
Aroay Gerente responsable de Inplementar la mejont

Otras dreas, prooesos o tumos en donds se pusde Inplomentar

\Aikiaoian de sormos genemdos por s propus sta

Firmes pars v alidar propuesta Inple montads FECHADE DEAIMPLE MENTADA

ko () CMTMC partwe yFim) Ota ool ™).

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Anexo 4 Formato PREVENIR

RESULTADOS PREVENIR

AUDITORIA DE CALIDAD

NOMBRE DEL EQUIPO

NOMBRE DEL ELECTRON PREVENIR

INSTRUCCIONES:

Colocar en el recuadro el simblo o X segun corresponda y anotar en el recuadro el noimbre del equipo
auditado,al terminar la auditoria firmara de aceptado el personal auditado y el supervisor en turno firmara de

=
o]
(=

PREGUNTA

SEM

SEM

SEM

SEM

SEM

EMPAQUE

El numero de |a etiqueta coincide con el numero
de parte de la pieza

Los contenedores o tinas utilizados coinciden
con la hoja d empaque

El acomodo, cantidad de piezas son como lo
indica la hoja de empaque

Los racks o empaques se encuentran libres de
basura, en buen estado (no dafiados) y libre de
cualquier otra etiqueta que no sea la dela parte
empacada

PRIMERA MUESTRA

La primera muestra esta identificada con su
tarjeta VERDE de primera muestra y la pieza
liberada esta en un lugar visible

El reporte de primera muestra se encuentra lleno
correctamente

DISPOSITIVO DE
CONTROL

Se encuentra el dispositivo de control en el lugar
asignado y la etique de liberacion del
dispositivo esta dentro de fecha

Si se encuentra dafiado o presenta de manera
visual faltante de componentes, existe evidencia
que fue reportado ?

REGISTRO DE
INSPECCION

Seinspecciona la pieza de acuerdo a la
fecuencia que seindica en el plan de control

PARAMETROS

Se encuentra actuializada la hoja de parametros
No. de registro PRO-09 (01-02) "Nivel Original"
en la carpeta de cocumentacion tecnica

Los parametros de la maquina corresponden a
los que marca la hoja de parametros, en caso de
dudas revisar con el tecnico de mantenimiento
uno de manera aleatoria

INDICADOR

Las alertas de calidad viigentes se encuentran
posteadas en la maquina, a color y de manera
visible y firmadas de enterado por los 3 turnos

INFORMACION

NOMBRE DEL EQUIPO QUE TE AUDITO

FIRMA Y No. DE CONTROL DEL AUDITADO

FIRMA Y No. DE CONTROL DEL SUP. DE PRODUCC.

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Anexo 5 Formato LIMPIAR

Equipo auditor: ‘ Equipo Auditado:
Auditoria de Limpiar Area Auditada
por:
NOmero de mesa : l Fecha:
COMENTARIOS / ACCION
CATEGORIA PUNTOS A REVISAR NO CONFORMIDADES
TOTAL
Hay basura en el area? Ejemplo: etiquetas, cartén, latas de refresco en tinas o totes de material
dentro de la celda.
Hay guantes sucios en lugares no adecuados? Ejemplo dentro del tooling, dentro de la celda, en
los contenedores de material en proceso, etc.
BASURA ¢ Si tiene contendor de basura, esta identificado correctamente?
.Como deben estar los es de residuos reci basura, residuos
organicos? (color y que va en cada uno)
¢ Qué materiales esta prohibido introducir a la planta porque son muy contaminantes no se
degradan?
Hay materiales sin identificar, mezclados, en el piso?
MATERIALES  |¢Hay piezas fuera del proceso?
¢Los creeforms estan identificados con el nimero de material en proceso?
¢ La primera muestra esta identificada?
¢ Existe material sospechoso en latina azul y esta registrado e identificada la falla, hay basura
PROCESO dentro?
El material en la tina de scrap esta identificado correctamente?
¢ hay alglin derrame en el suelo, ya se contuvo?
4El colaborador tiene su equipo de proteccién completo y candado de seguridad?
USO DE EPP ¢El candado cuenta con la fotografia de ambos lados?
(El casco de seguridad esta en su lugar?
El recipiente para bebida es el adecuado?
. Los recipientes utilizados en el 4rea estan identificados?
Otros :se encuentra limpiay sin roturas la funda de la mesa de mi equipo de trabajo?
Auditoria cruzada Puntos ganados No conformidades
No conformidades Puntos
0 10
14 8
58 6
9-12 4
13 0 MAS 2
TIEMPO DE LA AUDITORIA 20 MINUTOS
Nombre, nimero de control y firma del auditado
HORARIO: DESPUES DE 3HRS DE INICIAR EL

Nombre, nimero de control y firma del auditor

TURNO

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Anexo 6 Formato IDENTIFICAR

Observacién Preventiva de Actos Inseguros

Aspectos a verificar:

Formato R.3 (27 Nov'12)

INFORME DE OBSERVACION
Division: AUTOTEK IND. MEX. Area
Puesto:
Nombre:
Fecha: Turno: Hora:

Operacion observada:

Resultado Observacion:

La operacion se realizo de forma correcta?

Se observan actos o condiciones inseguras con relacion a:

Aspectos verificados
NO Cumplimientos

Descripcion de anomalias observadas:

0.- VERIFICACION DE HABITOS DE TRABAJO
Observa a su alrededor las condiciones fisicas antes de iniciar su operacion?

Busca las cosas que podrian causar que perdiera el equilibrio, fraccion o agarre?

Si observa condiciones de riesgo, toma accion antes de iniciar su operacion?
Voltea hacia arriba y/o los lados antes de levantarse para evitar golpearse?
Opera concentrado sin perder de vista la operacion?

1.-USO ADECUADO DE EQUIPO DE PROTECCION PERSONAL
Cabeza, Ojos, Cara

Oidos

Aparato Respiratorio

Brazos y Manos

Tronco, Piernas y Pies

Arnés/ Linea de Vida

2.- REACCIONES DE LAS PERSONAS
Mantiene limpia y ordenada su area de trabajo

No residuos en piso, efc.
Ajustd 0 agrego algo, como su EPP al ser observado
Cambia de posicion stbitamente al ser observado

Deja de rabajar o se aleja del lugar

Coloca correctamente los bloqueos, cuando fue observado

3.- POSICIONES DE LAS PERSONAS.... ES DECIR:
Puede ser golpeado "Contra” un objeto
Puede ser golpeado "Por" un objefo
Puede quedar "Atrapado” "Por o Entre" un objeto
Posibilidad de Caida
Libre o Seguro del Contacto con Energias.
* (eléctrica,hidradlica,neumatica)

Medidas Fecha Compromiso Ab/ Cerr
1
2
3
4
5

Nombre observador / es Nombre del empledo retroalimentado

Firma Firma

Adicionar Comentarios/ Dibujos/ Explicacion:

b fuerzos (Carga co 0 Segun lo indicado en su Estandar)
Buena Postura de la Persona al Realizar su Trabajo

4.- USO ADECUADO DE HERRAMIENTAS O EQUIPOS
Usa correctamente (posicion- sujecion) de los equipos y/o herramientas
No Usa Herramienta Modificada 6 Hechiza

Cuenta con equi para prevenir
Es el equipo adecuado para la tarea
Conduce/ maneja gruas 6 equipo

5.- SEGUIMIENTO A ESTANDARES DE TRABAJO
Existe Estandar para la Operacion?

Segun u criterio, Es el estandar adecuado?

El operador lo Conoce?

Es entendible para el?

No lo cumple 0 no puede ser cumplido?

Material bien almacenado, no obstaculos en piso

Cumple No Cumple

O O

O O

O O

[} O

| O
Cumple No Cumple

[} O

[} O

| O

O O

[} O

O O
Cumple No Cumple

O O

O O

[} O

[} O

[} O

| O

O O
Cumple No Cumple

[} O

[} O

[} O

| O

| O

| O

| O
Cumple No Cumple

O O

[} O

| O

O O

O O
Cumple No Cumple

[} O

| O

O O

O O

O O

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Anexo 7 Formato REDUCIR

AUDITORIA DE SCRAP AUDITORIA REALIZADA
fECHA SEMANA EQUIPO AUDITADO
TURNO NOMBRE DE QUIEN AUDITA
PRENSA NOMBRE DEL AUDITADO
INSTRUCCIONES : TOTAL DE PUNTOS OBTENIDOS z’ ;:‘; o
—_— g3
Colocar en el recuadro el simbolo V o X segun corresponda y anotar en el recuadro de comentarios u observaciones la explicacién breve de los puntos ® / L P
que se calificaron con X, al terminar la auditoria firmara de aceptado el personal auditado y el supervisor en turno firmara de enterado.
ITEM PREGUNTA \I, X [PUNTOS. COMENTARIOS
LOS NUMEROS DE PARTE QUE SE REGISTRARON EN EL GRAFICO DE SCRAP

E COINCIDE CON LA INFORMACION DEL REPORTE SEMANAL?

2

E LA INFORMACION DE LA GRAFICA DE SCRAP ESTA COMPLETA VS ESTANDAR.

<

=

1 SE REGISTRAN LAS CAUSAS DEL SCRAP EN EL GRAFICO. 1 1

EN EL REGISTRO DE LA TINA AZUL SE TIENE EVIDENCIA DE PIEZAS RECUPRADAS.

SE CUMPLE CON LA META DE PORCENTAJE DE SCRAP EN LA GRAFICA

SE ENCUENTRAN APAGADOS LOS EQUIPOS CUANDO NO SE REQUIEREN.

NO HAY FUAS DE AIRE.

Nombre y firma de quien audita Nombre y firma de quien fue auditado

Nombre y firma de Enterado del Supervisor en Turno

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Anexo 8 Formato de Minuta de Junta

Page:
MINUTA DE JUNTA
(MEETING MINUTE) Fecha (Date)

INTERNA: X VISITA PROVEEDOR(P)/CLIENTE(C): P/C:

(INTERNAL) (SUPPLIER(P)/CUSTOMER(C) VISIT)

PERSONAL INVOLUCRADO ( Nombre/Compaifiia si externos ):
(INVOLVED PERSONNEL - Name/Company if applicable)

ASUNTO: JUNTA DE EQUIPOS DE TRABAJO - ENSAMBLE

(SUBJECT)

ACUERDOS/COMMENTARIOS: Resp./ Fecha Término
(AGREEMENTS/COMMENTS) (Resp./Completion Date)

ELABORADO POR:
(Prepared by)

C.C.p. Todos los asistentes

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Anexo 9 Formato Carta de Formacién de EAD

EQUIPOS DE TRABAJO

La satisfaccion del geber cumplido.

¢
g ‘b CARTA DE FORMACION DE EQUIPOS
¢®

Por medio del documento denominado "Carta de Formacion de Equipos”, los que suscriben, mencionan laborar

en Autotek Industrial de México en el area de y

estar de acuerdo en formar el Equipo de Alto Desempefio denominado ,

equipo gque se compromete a enfocarse consistentemente a CUMPLIR las MCI’s (Metas Crucialmente
Importantes) a través del desempefio en los Objetivos Departamentales y la su participacion como un Equipo

de Alto Desempefio, que mejorar sus resultados, rinde cuentas y asume acciones.

2 NO. NUEVO ELECTRON
g NOMBRE DEL EMPLEADO FIRMA
CONTROL ELECTRON ANTERIOR
1
2
B]
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
SUPERVISOR:
JEFATURA:
Importante: Es responsabilidad del electr6n de Unir reportar a su asesor cualquier cambio o
movimiento de personal en el equipo.

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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