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DISENO Y APLICACION DE UNA
METODOLOGIA DE CAPACITACION PARA
ELIMINAR LOS DEFECTOS.

Resumen del reporte técnico en espafiol:

La empresa al fabricar un producto busca la forma de que éste no le genere mucho costo
ya sea por materia prima, por tiempo o por calidad. Sin embargo sucede que hay costos
que son imprevisibles y otros que son constantes, que se busca disminuirlos para luego
lograr erradicarlos. Cuando los costos se vuelven constantes hay que identificar en que
parte del proceso se encuentran para asi formar una estrategia para contrarrestarlos.
Siendo la irregularidad de la calidad el problema en el proceso, se busco la razon por la
que se estaban presentando defectos en el producto y la causa fue la falta de capacitacion
del personal de nuevo ingreso. El operario al ingresar a trabajar, se le daba una
capacitacion por parte del jefe de grupo muy limitada y sin seguimiento, al momento de
que se mandaban las piezas éstas presentaban defectos que rechazaba el cliente y
representaba un costo extra a lo que ya se habia mandado, ya que se tenia que enviar
reemplazos por cada pieza rechazada. La situacion demandaba que se tuviera que hacer
algo al respecto, siendo que el problema podia crecer mas y empezar a tener fuga de
clientes por la calidad que se tenia en la empresa.

Se empez0 a investigar diferentes tipos de metodologias para capacitacion con las cuales
se hizo una capacitacién nueva que se aplicaria en la linea de produccién, sin la necesidad
de tener al personal de nuevo ingreso en un cuarto especial y de utilizar materia prima
para las tareas de entrenamiento que después se le tendria que dar disposicion como
material no conformante. Ademas de las metodologias de capacitacién también se
investigd un método de trabajo que es muy apegado a la filosofia de la empresa que es el
fabricar productos correctamente desde el inicio, y no tener costos de tiempo en
retrabajos o reparaciones.

La metodologia que resultd se basa en que se le dio una platica al personal de nuevo
ingreso acerca de la filosofia de trabajo que se maneja en la empresa de realizar la

actividad bien desde un principio para asi no tener contratiempos y riesgos de mandar una
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pieza defectuosa a cliente. Después el jefe de grupo le dio al operador un entrenamiento
de lo que seria la tarea que desempefiaria, con esto el operario aprendid que pasos seguir
para la fabricacion de la pieza. Lo siguiente fue detectar en que sub-operaciones se
incrementaron los defectos para asi saber donde se tenia que dar un reentrenamiento para
dejar en claro que se tiene que trabajar correctamente desde el principio, esto gracias a
una modificacién al reporte de piezas inspeccionadas donde se detalla donde ocurrieron
los defectos. Al detectar en donde se necesitaba la capacitacion se les pregunto a los
operadores de estas sub-operaciones cdmo habian desarrollado la actividad, y al relatar
como lo habian hecho se detectaron pasos que no tomaron en cuenta y por eso el
resultado que estaban mostrando. Seguido de esto se le explico al operador donde estaba
teniendo el error asi como el aspecto de debia tener la pieza, ademéas de mostrarle fotos
sobre las piezas rechazadas por el cliente para evitar esos defectos en el producto, se le
hizo hincapié en el impacto negativo en la parte econdémica y en la imagen que tiene la
empresa para con el cliente. El paso que continu6 fue una platica con recursos humanos
para incentivar el trabajo en equipo y el sentido de pertenencia para con la compafiia, con
esto se buscd motivar al personal desde los primeros dias. Al regresar de la junta de
recursos humanos el jefe de grupo les dio consejos a los operadores de cdmo mejorar su
técnica. Lo siguiente fue monitorear el avance del operario de modo préactico, dandole
seguimiento el jefe de grupo y a su vez evaluando su evolucion por medio del reporte de
piezas inspeccionadas para tener certeza del mejoramiento de éste.

Al revisar los resultados hubo una mejora considerable al observarse una caida en los
defectos en la linea en la que se llevo a cabo la capacitacion, mientras que en otra linea

donde no se implementd los defectos continuaron de una manera irregular.

Resumen del reporte técnico en inglés:

When manufacturing a product, the company looks for a way that does not generate
much cost, either by raw material, by time or by quality. However, it happens that there
are costs that are unpredictable and others that are constant, seeking to reduce and then
eradicate them. When costs become constant, it is necessary to identify where they are in

the process to form a strategy to limit them.



Being the irregularity of the quality the problem in the process, the reason for which there
were defects in the product was the cause the lack of training of the new personnel.
Entering to the job, the operator received training from the group leader very limited and
untracked, at the time the pieces were shipped they presented defects that the client
rejected and represented an additional cost to what had already been ordered, because
replacements had to be sent by each rejected party. The situation demanded that
something had to be done about it, since the problem could grow more and the customers
would begin to escape due to the quality of the company.

Different types of training methodologies began to be investigated with which a new
training was carried out for would be applied in the production line, without the need to
have new staff in a special room and use raw material for the training tasks that later they
would be labeled as non-conforming material. In addition to the training methodologies,
a work method was investigated that is very attached to the company's philosophy of
manufacturing products correctly from the beginning, and has no time costs in repair or
rework.

The resulting methodology is based on the fact that the new staff received a talk about the
work philosophy that is managed in the company to perform the activity well from the
beginning so as not to have setbacks and risks of sending a defective part to the customer.
Then, the group leader gave the operator a training on what the task would be to do, with
this the operator learned what steps to follow to make the piece. The following was to
detect in which sub-operations the defects were increased to know where a new training
should be carried out to make it clear that the work has to be correctly from the
beginning, this thanks to a modification in the report of inspected parts where it is
detailed where the defects occurred. When detecting where the training was needed, the
operators of these sub-operations were asked how they had developed the activity, and
when they recounting how had done it, were detected steps that they didn't do and,
therefore, the result they showed. After this, the operator was explained where he was
having the mistake, as well as how the appearance of the piece needed to be, in addition
to showing photos about the pieces rejected by the customer to avoid these defects in the
product, the negative impact was emphasized in the economic part and in the goodwill of

the company. The step that continued was a talk with human resources to encourage



teamwork and the sense of belonging to the company, this sought to motivate staff from
the first days. Upon returning from the human resources board, the group leader advised
operators on how to improve their technique. The following was to monitor the progress
of the operator in a practical way, following by the group leader and, in turn, evaluating
its evolution through the report of the inspected parties to ensure the improvement of the
operator.

When reviewing the results, there was a considerable improvement when a fall in the
defects was observed in the line in which the training was carried out, while in another

line where the methodology were not implemented the defects continued irregularly.
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1. INTRODUCCION

El tapizado es una técnica artesanal que nace en el momento en que los muebles
comienzan a ser elementos que brindan comodidad y empiezan a ser mas estéticos que
préacticos (Rodriguez R. , 2014). Al momento de no seguir la técnica como se indica es

cuando aparecen los defectos en los muebles.

2. PLANTEAMIENTO

- Antecedentes
En 1990 en Atlanta Georgia nacio la division CMI, dedicandose a la fabricacion de

muebles como sillas, sillones individuales y cabeceras para camas. Durante afios se
adentro en el mercado y obtuvo la confianza de muchos clientes tales como Haverty’s,
Home Goods, American Furniture, entre otros. Mediante la empresa empez6 operaciones
en Ciudad Juarez en el afio 2015, disefiando y fabricando muebles para ofrecerlos a los

clientes ya mencionados que tiene en Estados Unidos.

MARKETING e et il s B s
INC. MANUFACTURING S. DER. L. DEC.V.
QUALITY FURNITURE SINCE 1990

Figura 1. Logotipo de la division CMI y de la empresa Interconnect.
Fuente: Empresa INTERCONNECT MANUFACTURING S. DER.L. DE C.V.

Su mision es: "Reconocer que la rentabilidad es esencial para nuestro éxito futuro. CMI
se basa en los Principios de proveer un alto nivel de genuina calidad y un valor
excepcional. Esto se lograra mediante la creacion de un ambiente de verdadero cuidado,
confianza, respeto, justicia y trabajo en equipo™. Interconnect se preocupa por entregar el
producto al cliente de la mejor forma, tomando en cuenta los aspectos del trabajo en

equipo vy la calidad.



Figura 2. Silla estilo clasico.
Fuente: Elaboracion propia.

En la empresa hay siete departamentos, entre los que se encuentra almacén con 2 areas y
el de produccion con cinco, los cuales hacen equipo para fabricar los muebles. Ademas,
hay un departamento de recursos humanos que es externo, pero que se encarga de llevar a
cabo la némina de los empleados y el control de proveedores y logistica de la empresa,

teniendo asi un papel importante en la operacion diaria de Interconnect.

Organigrama de Interconnect

DEPT. RECURSOS HUMANOS

GERENCIA

COORDINACION

DE INGENIERIA
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EMBARQUES

DEPT. DE
PRODUCCION
DEPT. DE
CARPINTERIA

DEPT.'DE
INGENIERIA
DEPT. DE CALIDAD

DEPT. DE
MANTENIMIENTO

Figura 3. Organigrama de la empresa Interconnect.
Fuente: Elaboracién propia.



El departamento de almacén se encarga de clasificar y guardar la materia prima que llega
de los proveedores lista para usarse. Contabiliza el material y actualiza el inventario en el
sistema, el cual esta conformado por un jefe de departamento y 6 operadores, mismos que
almacenan los materiales que entrega el proveedor.

Cerca del area, se encuentra el almacén de telas que se encarga de clasificarlas y
guardarlas cuando llegan de proveedor. En esta area esta un jefe de grupo y 3 operadores.
El departamento de carpinteria, segin la programacion que le asigne produccién, pide
madera ya sea de pino, maple u OSB para empezar a cortar y formar los componentes
que se requieren para el esqueleto de las sillas o camas, asi como los esquineros para
reforzar los angulos y los accesorios que requiera el producto. A veces el material OSB
ya viene cortado del proveedor, pero cuando no es asi, carpinteria lo tiene que hacer.
Cuando el producto estd terminado y empacado, el departamento de embarques se
encarga de llevar las cajas al area para asi cargar el material en el trailer y llevarselo al
cliente. Este departamento es el tltimo que Ilega a tener contacto con el producto antes de
mandarse al cliente y se compone de seis personas, un jefe de grupo y un supervisor
cuyas actividades son de mandar productos a Estados Unidos.

El departamento de mantenimiento esta conformado por cinco técnicos y un supervisor y
da soporte en la primera revision de las maquinas, asi como en la reparacion de éstas;
ademas de mantener disponibles los materiales y herramientas con los que el personal
trabaja y atiende las necesidades del departamento de ingenieria y calidad en cuanto al
disefio de fixturas o poka yokes que se requieran. Una de las tareas primordiales de este
departamento es que mantienen en buen estado el edificio, asi como sus instalaciones
eléctricas, sistemas de agua y drenaje, de piso, entre otras.

El departamento de ingenieria se compone de un ingeniero, un disefiador, un técnico y un
coordinador que estd a la cabeza de los departamentos de mantenimiento, ingenieria y
calidad. En este departamento se dedican a disefiar nuevos productos, crear el listado de
materiales (BOM por sus siglas en inglés) de cada modelo, generar mejoras en cuanto a la
utilizacion de la materia prima y del recurso humano asi como cotizar materiales para la
fabricacion de sillas y camas.

En los procesos de modificacion de la materia prima y producto entra el departamento de

calidad, mismo que se encarga de asegurar la calidad del producto desde sus



componentes, pasando desde el departamento de almacén revisando el material que llega
del proveedor hasta la linea final ya cuando el producto esta totalmente ensamblado y se
empaca para mandarlo al area de embarques. También se involucra en la liberacién de
nuevos productos para validar lo que el departamento de ingenieria crea. Otra de las
tareas del departamento es tener contacto con los proveedores para revisar con ellos
piezas que puedan estar inconformes con los estandares de la empresa, asimismo, tienen
contacto con los agentes de servicio al cliente para revisar quejas que puedan impactarla
econdmicamente. Este departamento se compone de diez inspectores, un jefe de grupo y
un supervisor.

El departamento de produccion cuenta, como se dijo anteriormente, con 5 areas siendo el
area de corte la primera en el proceso. A seis lineas de tapizado que hay les dan soporte
cuatro mesas de corte, conformadas por cuatro operadores cada una, los cuales piden las
yardas necesarias de tela que requieren las sillas. Piden de almacén de telas el material
para poderlo cortar como viene en el plano, lo hacen manualmente y con la ayuda de
plantillas que ya tienen las medidas y el disefio de corte para el asiento, el respaldo, la
vista, las bandas, los piolos, el ziper y hasta para los vivos.

Al momento de que el area de corte tiene listas las piezas de tela, éstas se mandan al area
de costura para que se procesen segun el modelo del producto. La costura debe estar a
media pulgada de anchura desde la orilla hasta la costura misma, también debe tener
cinco puntadas por pulgada para que sea aceptada. En esta area hay una maquina con su
costurero por la linea de tapizado para que cada uno prepare lo que su linea necesita.

Hay ciertos modelos en los que se requieren dos maquinas para coser sus elementos,
siendo el supervisor quién autoriza que se ayuden.

El area de tufting se encarga de hacer los pliegues decorativos y ensamblar los botones en
las vistas y respaldos de las sillas, asimismo en las cabeceras y los pie de cama de las
recamaras. Se conforma de seis personas para formar los pliegues y dos para ensamblar
los botones con la tela.

Cuando las piezas que corto carpinteria estan listas, se llevan al area de frame. Esta area
se ocupa de darle forma a la silla con los componentes que se traen de almacén y los ya
cortados. Utilizan pegamento, grapas y tornillos para unir los componentes tales como las

patas a los soportes, los clips a los resortes, los accesorios al respaldo, etcétera. Al unir
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todas las piezas en el esqueleto de la silla tienen que agregarle el habilitado, que es
engrapar tiras elasticas en el respaldo y una pelicula de fibra negra en el asiento por arriba
de los resortes.

La Gltima area de produccion es la de tapizado de camas y tapizado de sillas, que se
dedica a tomar el frame de la silla y empezar a ensamblarle los diferentes materiales que
lleva, que son la tela, el hule espuma y el guardapolvo por medio de grapas. Depende de
si el modelo lo requiere, se le agrega varilla, remaches, vivo, el faldon y las patas
giratorias. El area de tapizado camas lo hace en un marco grande para la cabecera y
pequefios para el pie de cama y los rieles (éstos cuatro ya armados formas el cuadro de la

cama).

Figura 4. Linea de produccion tapizando sillas.
Fuente: Elaboracion propia.

- Marco tedrico
La operacion de tapizado en un mueble consiste en varias etapas que al irse logrando van

dandole forma al mueble.

e EIl primer paso es valorar el mueble, revisar cuéles seran las medidas y los
patrones de corte de madera asi como los patrones de corte de la tela y el armado
del marco.

e Ya que se sabe cuanta madera y tela llevara la silla, se empiezan a cortar ambas y
después se costura la tela para darle forma al asiento, a los brazos (si lleva), a los

vivos, entre otros. EI marco se empieza a formar después de cortar la madera 'y a
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reforzar con tornillos y grapas, asi también se le empieza a poner los resortes del
asiento.

e Se deben de revisar también los acolchados de la silla que vayan de acuerdo a las
dimensiones del marco, estos se engrapan a la silla para asi dejarla lista para
ponerle la tela y los accesorios.

e Por ultimo se coloca la tela para cubrir el hule espuma y la madera, ésta se coloca
de forma alineada para que conserve una estética. Al terminar se le agregan
accesorios como la colocacién de tachuela (Ilamado también nailing en inglés: es
la decoracidon a base de tachuelas de metal colocadas en ciertas partes de la silla,
no en todos los modelos se realiza esta actividad pero es de las que requieren mas

entrenamiento), los vivos o los botones (Rodriguez R. , 2014).

Entonces el capacitar a una persona ayuda a que un proceso gue es tan artesanal como el
tapizado, pueda ser aprendido de mejor forma por una persona que si solo se hace por
intuicion.

La capacitacion a lo largo del tiempo ha tenido una estrecha relacion con la
productividad, ya que entre mejor entrenado esté la persona sera mejor el resultado en el
producto que se haya fabricado.

Siendo la productividad fruto de tres factores: los elementos materiales, las personas y los

sistemas (Rodriguez & Ramirez, Formacion de instructores, 1991).

Materiales Personas Sistemas

N

Productividad

' ZOTO>»N—Z>»0TO

Figura 5. Factores de la productividad.
Fuente: (Rodriguez & Ramirez, Formacion de instructores, 1991).

Cuanto mayor sean las habilidades y destrezas del factor humano, la produccién serd mas

fluida y con menos errores. El ser humano cuenta con una flexibilidad amplia en cuanto
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al aprendizaje de nuevas tareas, ademas del mejoramiento en procesos que ya maneja de
una forma mas natural (Rodriguez & Ramirez, Formacion de instructores, 1991).

Cuando hay errores en la produccion que no se corrigen y que se vuelven repetitivos se
genera un segundo tipo de trabajo dentro del proceso, el primer trabajo en una operacion
es el que agrega valor pero el segundo es el que afiade costos a la tarea que se realiza
(Price, 1990).

El trabajador, al ser seleccionado y tener cualidades especificas para la tarea, logra un
desempefio que se ve afectado con la capacitacion y el liderazgo que se le aplique. Este a
su vez logra una mejor productividad (Rodriguez & Ramirez, Formacion de instructores,
1991).

Capacitaciéon

Cualidades
personales

Desempefio

'

Productividad i

Figura 6. Elementos para mejorar la productividad.
Fuente: (Rodriguez & Ramirez, Formacion de instructores, 1991).

Al tener en cuenta el efecto que tiene la capacitacion sobre el personal para que asi haya
un mejor desempefio y la productividad aumente, es importante buscar las diferentes
metodologias de capacitacion que existen para revisar que aporta cada una en el
desempefio del personal, empezando desde las méas antiguas hasta las que se usan
actualmente.

A lo largo de dos mil afios han existido los aprendices que han recibido el conocimiento
de los expertos y contintan con el ciclo de experto — aprendiz. Gracias a estos aprendices
y a los libros y escritos no se ha perdido el conocimiento, y solo han aparecido mas
métodos para pasar la informacion a la siguiente generacion y personas (Siliceo, 2017).
Para satisfacer la demanda de mano de obra calificada en México, en el afio 1931 la Ley
Federal del Trabajo le establece como obligacion a las empresas tener aprendices y
capacitarlos (Rodriguez & Ramirez, Administracion de la capacitacion, 1991).
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Los diferentes métodos de capacitacion han dado fruto en el pais, prueba de esto es
Ciudad Juarez una de las principales ciudades industrializadas en el mundo, que tiene
desde empresas dedicadas a la fabricacion de escaleras, como también a sub-ensambles
de autos, asi como a tapizado de muebles como se esté tratando en este proyecto.
Depende mucho la actividad que se desarrolle para saber qué tipo de capacitacion
utilizar, ya que los trabajos son muy diversos y conllevan a una serie de actividades
definidas que solo un entrenamiento especifico puede darles mejores resultados, dado que
las capacitaciones van desde métodos audiovisuales, hasta de mentoria.

La mentoria es un método que mas alla de obtener conocimiento o informacion, se centra
mas en las relaciones. Le da mas énfasis a la vida, en como formar el caracter y los
valores en una forma empirica y no tomando en cuenta escritos de diferentes personas
acerca de esto. Es la relacién que hay entre el mentor y el trabajador en cuanto al
conocimiento que el primero le pasa al segundo, definido como aprendizaje de vida,
siendo este uno de los métodos mas viejos que se tiene para compartir informacion de
coémo hacer cierta tarea (Reza, 2006). La mentoria pide que el lider que estd pasando el
conocimiento sea un experto en el tema, ya que mucho del peso del liderazgo se basa en
todo el conocimiento que tiene la persona en su cabeza, por experiencias aprendidas a lo
largo de su vida que hacen que sepa ciertos trucos que normalmente no se saben acerca
de alguna tarea. Aunque el método de la mentoria ha sido utilizado por muchos afios para
transmitir conocimiento, hoy en dia se necesita que se complemente con otros métodos ya
que, una de las desventajas es el tiempo en el que el lider debe de ser experto en la tarea
que se quiere ensefiar y no siempre se logra.

El coaching, es otro método que se utiliza para ir llevando a la persona a ejercer la tarea
requerida. Es un proceso en donde es sumamente importante la actuacién del coach, en
cuanto a como ensefiarle al estudiante todas las herramientas que puede utilizar para
poder alcanzar los objetivos fijados (Yuste, 2010). El coaching utiliza tanto tétems como
las herramientas basicas, éstos se utilizan solamente por el coach, tales como la piramide
de Maslow, lenguaje no verbal, gestion del tiempo, entre otras. Estas herramientas son
para darle un sentido mas amplio al coach de como debe de evaluar a su aprendiz, y por
cual camino es mejor guiarlo para que le sea mas Gtil y mas rapido aprender. Las

herramientas basicas, por otro lado, las puede utilizar el aprendiz para que se vaya
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abriendo camino hacia el objetivo. Herramientas tales como saber el proceso de
aprendizaje, los habitos, el diagrama de Ishikawa, etcétera. Estas le sirven al estudiante
para que sepa mas de él, que conozca mas acerca de las aptitudes que lo pueden ayudar a
alcanzar la meta.
Este método es diferente a la mentoria en que le ayuda al aprendiz a saber més de él y de
los alcances que puede tener para que él solo pueda valerse de si mismo. El coaching
ayuda en el sentido de que la persona descubra cuales son las caracteristicas que tiene
para realizar un trabajo en especifico, sin embargo, a este método todavia le falta la parte
del entorno, para que el aprendiz sepa en qué tipo de situaciones puede manejar sus
fortalezas y areas de mejora.
Otro método de trabajo donde la capacitacién es propia del personal operativo segun
Mark Kelly, es el de equipos de trabajo autorregulados, “siendo sus caracteristicas las
siguientes:
e El tamafio puede ser de tres a treinta individuos.
e Las responsabilidades que tienen van de principio a fin con tareas técnicas,
administrativas y sociales para la produccion de un producto.
e EI lider puede ser desde uno elegido por la direccion o una que elija el mismo
equipo.
e Cada miembro debe poseer multiples habilidades que puedan ayudar al equipo a
llegar al objetivo.
e Cada equipo se reune por cierto tiempo para organizar las tareas que llevaran a
cabo, resolver problemas, etcétera.
e Cada integrante sabe cual es su lugar en el equipo por lo gque tienen sus objetivos

muy definidos y un deseo de mejora continua muy elevado” (Kelly, 1994).

Estos equipos de trabajo autorregulados son encargados de resolver sus propios
problemas y llegar a objetivos especificos. Al seleccionar al personal se hace por medio
de buscar las actitudes que vayan de acuerdo con la empresa y no tanto las aptitudes
(Kelly, 1994).

La capacitacion de estos es cruzada y se encargan de darla los mismos empleados, siendo
ellos los mas interesados en que el nuevo operador aprenda las técnicas que se emplean

en la empresa. En un principio establecen cierto periodo de tiempo para poder entrenar al
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personal nuevo en cuanto a la mentalidad de lo que se quiere lograr en la empresa para
después atraerlos a la produccion diaria ya con tareas y objetivos especificos (Kelly,
1994).

Lo tardado en darle a un operario la mentalidad que se quiere hace que este modelo de
trabajo y capacitacion sea muy dificil, por el tiempo que lleva y ademas por el cambio de
mentalidad que debe de experimentar el sujeto. Es por eso que en el modelo tradicional el
empleado busca que su jefe directo le indique que hacer cuando son operaciones no
automatizadas ni semi-automatizadas.

La capacitacion basada en competencias como lo describe Antonio Arglelles, es otra de
las metodologias que sirven para entrenar al personal en la empresa, siendo los siguientes
sus puntos clave:

e Enfasis en la adquisicion de habilidades basadas en el trabajo y la participacion de
los empleadores para determinar las normas que se manejaran, ademas del
cumplimiento de estas.

e Conocimientos que permitan al operador ser mas flexible en su trabajo, por
ejemplo, el trabajo en equipo y la resolucién de problemas.

e La flexibilidad en los programas de capacitacion para que no estén atados a un
tiempo en especifico, si no a la habilidad que va despertando el operador
(Arglelles, 1996).

Esta metodologia se centra en la determinacion de normas que describen y definen las
habilidades y aptitudes que el operador necesita para llevar a cabo la tarea encomendada.
Las normas reflejan la diferencia entre la tarea con la funcion del operador, mientras que
la tarea es la actividad que realiza el trabajador, la funcidn es el objetivo que se alcanza al
realizar la tarea.

El contra con este tipo de capacitacion es el tiempo que tarda en que el trabajador aprenda
y sepa usar las herramientas deseadas, ademas de que se pide que el operario tenga un
nivel de aprovechamiento méas alto dado que se le pide habilidad para trabajar en equipo
como también en resolucion de problemas.

Otro de los enfoques para la capacitacion segun Mitchell Garry, “dicta que se debe tener
un objetivo claro de que es lo que se quiere ensefiar, para asi tener mejores resultados.

Para ser eficaz, la capacitacion debe cumplir con cinco criterios:
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e Laaccion debe expresarse en forma especifica y detallada.

e Debe ser medible.

e El objetivo debe describir una accion que ejecutara el estudiante.
e Laaccion debe de ser realista

e Debe tener un marco de tiempo para su terminacion” (Garry, 1993).

Los puntos ya dichos se pueden explicar de la siguiente forma al implementar la
capacitacion, el objetivo y la instruccion deben ser muy especificas para que no haya
confusion en el aprendiz, deben de ser ademas medibles y utilizar verbos precisos para
que se pueda evaluar la evolucion de la tarea asignada. Las palabras que dice el maestro
por si solas no hacen algun cambio, este lo logra las acciones del estudiante y su
mejoramiento, teniendo en cuenta que el objetivo sea realista. Por Gltimo, debe haber un
marco de tiempo en el que el estudiante logre la meta deseada, sin un limite la tarea
puede carecer de sentido (Garry, 1993).
Aun con una serie de pasos muy especificos, el método no contempla diferencias
culturales que puedan impactar en los resultados de este. El aprovechamiento que se dé
por medio de la metodologia no sera igual porque no contempla el resultado del
capacitador.
La capacitacion sisteméatica comprende una serie de pasos que ayudan a la empresa a
seleccionar y entrenar al personal para que pueda desenvolverse en las tareas que se le
piden. Los pasos en esta capacitacion son los siguientes:
e Deteccion de necesidades. Para identificar las necesidades que se tienen en la
empresa se necesita diagndsticos dinamicos que proporcionen informacién sobre
por ejemplo, problemas de calidad y productividad, actitudes positivas y
negativas, entre otras.
e Definicién de objetivos. La capacitacion estaria dirigida a dar apoyo solido y
constante a los objetivos organizacionales.
e Elaboracion y coordinacién de programas. En esta etapa se da el paso de la
deteccion de los problemas a la solucion de los mismos, mediante el ingenio del

lider de proyecto o del consultor que esté a cargo.
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e Ejecucion de programas. Esta etapa se centra en la instrumentacion de todos los
componentes del programa para asi llevar a cabo lo antes ya planeado.
e Evaluaciones. Se lleva a cabo cuando se conocen los resultados de cada etapa del

programa para asi poder hacer modificaciones y mejoras (Siliceo, 2017).

La estructura de esta capacitacion se usa mas en el personal administrativo para la
realizacion de proyectos, sin embargo se pueden utilizar algunos de estos puntos para
poder complementar la metodologia que se esta formando.

De todos los métodos ya descritos el objetivo es que el trabajador o aprendiz sepa como
desarrollar de una forma correcta una tarea que se le ha encomendado, sin embargo, hay
un método de trabajo, documentado en el libro “el Talento Toyota”, que se basa en hacer
la operacion correctamente desde la primera vez sin necesidad de reparaciones. “Jidoka”
es el método que consiste en que cada operador de la linea es responsable de la calidad de
su trabajo, cada uno puede parar linea en el momento en el que vea que hago sale mal
para repararlo y no volver a cometer ese error (Liker, 2004).

Es importante que la calidad se concentre en el operador que arma la pieza mas que en un
inspector final que aunque detecte el defecto no evitara que se desperdicie materia prima.
El operador de produccién al hacer la auto inspeccion del producto que estd armando se
daré cuenta si éste estd correctamente fabricado, o si necesita alguna pequefia reparacion
ahorrando tiempo y también materia prima por lo que eliminaria 3 desperdicios al
enfocarse en la calidad de su trabajo.

La motivacion también juega un papel muy importante en el desarrollo del trabajador
para que tenga un mejor desempeno. “Esta constituida por todos aquellos factores
capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo” (Arias & Heredia,
2006) esto hace que sea uno de los puntos a revisar cuando se capacita a un operador, ya
que al orientar la conducta del operario al objetivo que la empresa busca se alcanzan
mejores resultados.

Al darle un objetivo especifico al operario que tiene que cumplir junto con su grupo se
crea un sentimiento de pertenencia y nace un sentimiento de compromiso para con el
grupo. Al ser un objetivo especifico el que se le da al operador este debe ser uno en
comun con la empresa para que asi puedan los trabajadores desarrollar mejores formas de

cumplir esta meta.
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Los equipos de trabajo deben de ser responsables de lograr resultados y metas,
decidiendo su propia programacion, la capacitacion de sus integrantes, la evaluacion de
cada uno de ellos como también la calidad en el trabajo que desempefian cada uno y a
nivel grupal (Chiavenato, 2017).

La formacion de equipos de trabajo debe llevar la siguiente composicion:

e Formacion. Es la etapa en donde los integrantes del equipo se conocen, empiezan
a compartir intereses y también a relacionarse entre si algunos como amigos o
meramente como comparfieros.

e Dinamica de grupo. Esta etapa se caracteriza por ser en la que hay mas
interaccion en el grupo una vez que ya se conocen mejor, van aportando ideas y
van cuidando lo que hacen en su propia actividad por el bien del equipo.
Identifican objetivos en comun que se logran mediante el trabajo de todos.

e Normalizacién. Cada quien sabe que tiene que hacer dentro de la linea en esta
etapa y adoptan un estilo de trabajo muy propio en donde saben como se debe de
desarrollar mejor la actividad dependiendo de los integrantes que tienen. Si
alguno falta o llega tarde los demas pueden compensarlo en la operacion y
también pueden entre ellos sancionarse para que estas faltas no ocurran seguido.

e Desempefio. Ya cuando los miembros del equipo empiezan a trabajar mas
sincronizados y con objetivos claros es cuando llega esta etapa en donde ya
siendo todos expertos ayudan a sus compafieros mas nuevos a mejorar y a
integrarse al equipo. Es aqui donde el desempefio que manejan es muy bueno y

que tienen una consciencia de lo que estan haciendo (Chiavenato, 2017).

Para lograr que los equipos de trabajo tengan un objetivo en comdn se necesita la ayuda
del lider o jefe de grupo y del departamento de recursos humanos para darle al grupo un
objetivo comun con la empresa.

Son varios los puntos que se pueden tomar de las diferentes metodologias ya
mencionadas, que hablan sobre como capacitar al personal y alcanzar las metas junto con
la empresa. Solamente hay que juntar todos estos puntos y lograr una metodologia que

sea la idonea para todo tipo de trabajo.
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3. METODOLOGIA

Después de detectar que han aumentado los defectos se empieza a investigar cual es la
forma maés viable de disminuirlos. Hacerlo mediante la inspeccion final crea que la linea
aumente sus tiempos de operacion y de desperdicio de materia prima, por lo que se opta
por una capacitacion hecha en la linea de produccion, ya que al hacerla en un cuarto
especial para capacitacion incrementa los costos de material y de personal, ademas de que
un ambiente controlado le da una perspectiva diferente al operador por lo que al momento
de entrar a la linea no tendria la misma reaccion.

Ante la problematica, se ha pensado en poner en marcha una serie de pasos para mejorar
la calidad en la produccion en la empresa. Esto se quiere lograr mediante el estudio
detallado de cdmo se generan los defectos en cada sub-operacion de produccion. Al saber
que cambios hay entre la técnica que utiliza el operario y la técnica més apropiada se

puede cambiar una por otra.

Tener una platica con todos los empleados de Dar a conocer a los empleados el camino en el que
|30 Minutos| nuevo ingreso en donde se haga hincapiéenla | Toyota Way la empresa se dirige para hacer las tareas Ing. De Calidad
cultura de calidad que emplea en la empresa. corrsctamente al primer intento.
i a icte : lefe de grupo/
0 e Ensefiarle al operador en que c'on51'stv la tarea Nk Que ¢l trabajador apte?l'da los pasos de la S
en la que se especializara. operacion. ;
universal
Libre Idenn.ﬁw en que sub - operacion se Cgpaatéqon Detectar cuales son las sub - operaciones que Ing. De Calidad
incrementan los defectos. sistemdtica necesitan la capacitacion.
s Escuchar por parte del operador como esta . Comprender el punto de vista del operario, saber et g/
5 minutos : s Mentoria : A S operador
realizando la tarea que se le asigno. el porqué esta desarrollando asi la actividad. ; |
universa
- = z
Esplcade shopemdor de o oo Capacitacion de | Que el empleado entienda la problematica que se
] es el defecto que se estd produciendo en esa 3 z :
10 minutos| . > 2 LS equipos genera al mandar un defecto a cliente, que se | Ing. De Calidad
Achividecs axi como el apach econiaico 3 de autorregulados | vuelva consciente de las implicaciones que tiene
calidad que produce. 2 il P g ’
Tuipd b s plation al Gseraddor:sobke Conila platica el trabajad<_>r fmtxende que tiene un
s . p 3 £ R rol importante en los objetivos de la empresa y
15 minutos| trabajo en equipo y la pertenencia hacia la Motivacion 3 R.H.
= que el representa a sus compafieros y a su
empresa. 3
compafiia.
— Mencionatle formas de como puede mejorar su . El operario debe entender otras formas de trabajar Jafme supor
30 minutos Cues Coaching : operador
técnica. para que el producto se fabrique correctamente. 3
universal
: Monitorear como realiza la operacion ya Cap acltacton | p o visar que haya un cambio en el que el trabajador fufs da grioo)
Libre e : ot - segin Mitchell : 5 5 operador
recibiendo la instruccion. = se aproxime a la cultura de calidad de la empresa. :
Garry universal
z Evaluar su evolucion mediante el reporte de Capaciacii Medir y evaluar los resultados de la persona para 5
Libre I 2 3 basada en e PR : Ing. De Calidad
inspeccion de piezas. : saber si seguird el entrenamiento o lo concluye.
competencias

Figura 7. Programa de capacitacion.
Fuente: Elaboracion Propia.
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Al seleccionar al personal que es contratado se pasa a una sala en la que se les da una
platica de qué es lo que requiere la empresa de cada uno en cuestion de calidad. Se
comparte con los empleados de nuevo ingreso la cultura de hacer las tareas bien a la
primera, y de detectar si la pieza que les da el compafiero esté bien, en caso que no avisar.
Al haber fijado el lugar en el que se lleva a cabo la capacitacion se revisa como se
realizara la tarea que se le asignara al operador, el jefe de grupo y el operador universal le
dicen los pasos a seguir para la fabricacion.

Mediante el reporte de inspeccion de piezas se determina donde se han repetido méas
defectos y cuantas veces han ocurrido. Obteniendo ese dato se busca al operador para
continuar con el siguiente paso de la capacitacion.

Cabe mencionar que el reporte que antes se utilizaba en la empresa no daba muchos datos
con los cuales trabajar para esta metodologia, por lo que se opté por modificarlo y que
tuviera especificamente la informacidn que se requiere para la capacitacion. En el reporte
modificado se miden los defectos por linea y su ocurrencia, asi se puede saber que sub —
operacion tiene problemas.

Cuando se detecta en qué parte de la linea esta el incremento de defectos se habla con el
operador responsable de esa tarea y se le pregunta como realiza la operacion. El operador
debe dar una explicacion al jefe de grupo o al operador universal para saber si su técnica
es correcta 0 no. En este punto en particular se hace una valoracién en base a la respuesta
que da el operador y si no es convincente se regresa al paso uno, asi se evita llegar al paso
diez y regresar al paso uno si el método no es efectivo con la persona.

El siguiente paso es explicarle al operador cual es el impacto econémico y en el goodwill
del cliente que puede provocar el error que se genera en la operacion, para que asi sea
mas consciente de que tiene que ser mas cuidadoso al realizar su trabajo. La explicacion
la debe dar el departamento de calidad con fotos de quejas de cliente y con las pérdidas
econdmicas que tiene la empresa por ese problema.

El departamento de recursos humanos debe complementar la platica de calidad con una
que vaya enfocada al trabajo en equipo y a la pertenencia con la empresa, hacerle saber al
empleado que forma parte de la compafiia y como tal poner en alto el nombre de la

misma.
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Figura 8. Reporte de inspeccion de piezas antes de modificarse.

Fuente: Empresa INTERCONNECT MANUFACTURING S. DE R.L. DE C.V.
El siguiente paso es el de ensefiarle al operador mas técnicas de como puede realizar la
tarea con la ayuda del jefe de grupo y el operador universal. Este paso se lleva a cabo en
la linea de produccién.
Se monitorea al operario para saber que estad cumpliendo con aplicar bien las técnicas y
hacer correctamente la operacion. Es muy importante esta etapa porque se determinara si
tiene las aptitudes y actitudes para lograr los objetivos de la empresa.
Como ultimo paso se evalGa el cumplimiento de la tarea asignada sin generar mas
defectos en su operacién, midiéndolo con el reporte de inspeccion de piezas, en el caso de
disminuir los defectos se comprueba que el proyecto es exitoso.
Todos estos pasos deben de aplicarse durante dos semanas, para asi retroalimentar a los
operarios de nuevo ingreso a seguir con los objetivos de calidad que se tienen y también

para saber cuéles de ellos son para contrato temporal y cuéles para contrato permanente.
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Figura 9. Modificacion al reporte de inspeccién de piezas después de modificacion.
Fuente: Elaboracion propia.

La figura 11 muestra la modificacién que se le hizo al reporte de inspeccion de piezas,

con el objetivo de tener una vision mas clara de en qué sub-operacion se producian mas

defectos y qué tipo de defecto. La figura 12 muestra las “partes del producto” que son las

sub-operaciones que conforman corte de tela, armado de marco y tapizado del mismo; del

lado de “defectos” se puede observar los defectos que se pueden encontrar en la silla. Al

juntar las partes del producto con la columna de defectos se hace un cruzamiento que da

por resultado la descripcidn de que defecto ocurrié en que sub-operacion.

Partes del producto Defectos
A Frame G Brazos M Nailing 1| Desalineado | 7 Suelto 13 Corte
B | Corte(Tela) |H Vista N Turfting 2 Faltante 8 Jalones 14 Tono
C Costura 1 Varilla 0| Empaque |3 Daiado 9 Exceso
D Habilitado | J Vivo P Pliegues | 4 Flojo 10|Grapas visibles
E Asiento K Falda Q| Corona 5| Incorrecto (11| Arrugas
F Respaldo | L | Cubrepolvo | R Pata 6 Sucio 12 | Costura visible

Figura 10. Cruzamiento de partes del producto y defectos.

Fuente: Elaboracion propia.
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4. RESULTADOS

El estudio se hace en una de las lineas de produccidn donde se tienen 2 personas que son

nuevas, una en la sub-operacion de nailing y el otro en la de asiento. Los pasos que se

llevan a cabo para este proyecto son:

Platica sobre los estdndares de calidad que se tienen en la empresa. Se llevé a
cabo una platica a estas personas sobre los objetivos que quiere alcanzar la
compaiiia en cuanto a la calidad del trabajo que se hace. El objetivo de la empresa
en cuanto a la calidad es que se haga la operacion bien desde un principio para no
utilizar tiempo en reparaciones. La platica duré 30 minutos y fue impartida por el
ingeniero de calidad de la planta en la sala de juntas.

El siguiente paso fue que el jefe de grupo y el operador universal les explicaron
cuél iba a ser la actividad que iban a estar ejerciendo, en el caso del asiento le
ensefiaron como alinear la tela, hacer los cortes en la parte de atras, ajustar el
asiento dejandolo centrado y engraparlo al marco sin dejar arrugas. En el caso de
la sub — operacion de nailing se le explicé al operario como utilizar la pistola de
aire, cuales son los tipos diferentes de tachuela, cuales son los puntos que se
usaran como referencia para llevar a cabo la actividad, el cémo usar las guias para
dejar alineadas las tachuelas. La duracion de esta actividad en cada sub —
operacion fue de 30 minutos para supervisar también como se desenvolvian en la

actividad los operadores.

Figura 11. Sub-operacion de nailing.
Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 12. Asiento tapizado de la silla.
Fuente: Elaboracion propia.

En el caso de las tareas de asiento y de nailing en la linea 3 se detecté un aumento
en los defectos que registra el inspector de calidad. Durante una semana la sub —
operacion de asiento estuvo registrando mas de seis defectos en diferentes
modelos, mientras que la de nailing solo fue durante dos dias que registro mas de
tres defectos en diferentes productos terminados.

Se escuché a los operadores que relataran como es que estaba realizando la
operacion y habia diferencias con lo que se le habia explicado en un principio, en
cuanto a medidas de corte, posicién de las grapas, alineado de tela, arrugas en la
tela por hacer cortes incorrectos. De la misma manera el operador de nailing a
veces no habia usado la guia para ir mas rapido, los puntos de referencia no los
habia puesto de forma correcta, no habia quitado grapas al insertar las tachuelas,
habia manchado las telas por no avisar a mantenimiento de que la pistola tenia un
mal funcionamiento.

Se les explicd en una junta, de treinta minutos de duracién, impartida por el

ingeniero de calidad cuales son los costos a los que asciende el mandar piezas
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defectuosas a cliente, de la misma forma se explicd, mediante fotos de defectos, el
impacto en el cliente en su preferencia para con la empresa.

e Después se implementd una platica por parte del departamento de recursos
humanos con el personal para promover el trabajo en equipo dentro de las lineas,
asi también el sentido de pertenencia de los trabajadores para con la empresa. La
platica fue durante 15 minutos en la sala de juntas.

e El jefe de grupo y el operador universal les explicaron diferentes formas de como
podian ejecutar la operacién y que debian de evitar para que la pieza mostrara
algun defecto, los puntos criticos de defecto en esas sub — operaciones y
monitorearon si habia mejora. La explicacion fue en la linea de produccion

ensefiandoles de forma kinestésica.

Figura 13. Jefe de grupo explicandoles a operarios diferentes técnicas de cémo
realizar las tareas de nailing y tapizado de asiento.
Fuente: Elaboracion propia.

e Ambos operadores fueron monitoreados por pequefios lapsos de tiempo por el jefe
de grupo, el operador universal y el inspector con el afan de saber si estaban
realizando correctamente la tarea, y aungue la sub — estacion de nailing mejoro en
solo dos dias y la de asiento en cinco se siguié el programa para retroalimentacion
para que no hubiera una reincidencia. Todo esto siendo en la linea de produccion
sin la necesidad de moverlos a otra area.

e Por medio de los reportes se observo una mejoria, ya que al hacer una prueba de

dos proporciones se observd que hay una diferencia significativa entre los
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resultados de la linea 3 (con capacitacién) y la linea 5 (sin capacitacion) siendo la
hipdtesis nula, de que ambas proporciones eran iguales, rechazada con un valor P
de 0.000 (ver tabla A y B en anexo). Ademas se graficaron series de tiempo donde
se observa como disminuyen los defectos en cada sub — operacion, siendo asi que
la tarea de asiento después de haber estado con mas de seis defectos al dia bajo a
solo uno, y en el caso de la sub — estacion de nailing bajo de mas de tres defectos
a ninguno. También se hizo una comparacion contra la linea cinco que no recibio
la capacitacion, siendo la linea 3 la que obtuvo mejores resultados ya que la linea

5 obtuvo una tendencia a la alza de defectos (ver tabla C en anexo).
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5. CONCLUSIONES

Después de la aplicacion de la metodologia y sus resultados se debe tener en cuenta lo
siguiente:
e Se logro categorizar los defectos en el reporte de piezas inspeccionadas, asi como
también las sub — operaciones dentro de la linea de tapizado.
¢ Se modifico el reporte de piezas inspeccionadas para asi mejorar la categorizacion
de defectos y de sub — operaciones.
e Se logré registrar los defectos que se repiten mas para asi detectar donde se tenia
que implementar la metodologia.
e Siguiendo los pasos anteriores se pudo determinar qué sub — operaciones eran las
que necesitaban la aplicacion de la capacitacion.
e Se disefid la metodologia de capacitacion para hacerle frente al problema de
aumento de defectos.
e La capacitacion se aplico al personal de nuevo ingreso para lograr un cambio en
ellos de como estaban realizando la tarea a cdmo la terminaron ya capacitados.
e Se midieron los resultados obtenidos de la metodologia durante la aplicacion,
ademas de comparar los resultados contra otra linea que no recibio la

capacitacion para comprobar si es viable.

Con lo anterior se alcanz6 exitosamente los objetivos especificos en un ochenta y siete
por ciento asi el objetivo general de disefiar y aplicar la metodologia de capacitacion para
las tareas de tapizado con un cien por ciento de efectividad, por lo que se concluye que la
metodologia de capacitacion si es efectiva para disminuir los defectos en la operacion de
produccion, aun con las limitaciones anteriormente mencionadas.

Como recomendacion se tiene pensado continuar con otras areas como la del
departamento de calidad, para capacitar a los inspectores que vayan entrando de nuevo
ingreso. La misma metodologia puede servir para todas las areas, solamente lo que
cambia son las técnicas que se utilizan, en este caso, en vez de técnicas de tapizado seria
técnicas de deteccion de defectos y de prueba de resistencia de los materiales y del
producto. Con otros departamentos y otras areas se puede implementar de la misma

forma solo con las diferencias en cuanto a técnica.
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La metodologia, al aplicarse solamente a los operarios de nuevo ingreso deja en el aire al
resto del personal que trabaja en la empresa. Para aminorar la cantidad de quejas de
cliente y los defectos en la linea también hay que aplicarlas al personal con mas tiempo,
para lograr un cambio de mentalidad en ellos y que todos los empleados de la empresa

tengan la misma cultura de no producir ningin defecto y en dado caso de hacerlo,

enfocarse en el defecto en cuanto salga.
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ANEXOS

" Hoja de trabajo 1**

+ a (3 a c4 (&) c6

Defectos A L3 | Prod. diaria A L3| Prop. A 13| Defectos A LS| Prod. diaria A LS Prop. A LS
1 10 35 0.285714‘ 13 30‘ 0.433333
2 7§ 24 | 0.291667 4 22| 0.181818
3 9 36 0.250000 10 21 0476190
4 3 43| 0.069767 15 30 0.500000
5 6 39 0.153846 8 30 0.266667
6 3 45| 0.066667 10 32 0.312500
7 2 52| 0.038462 12 34 0.352941
8 0 58 0.000000 4 28 0.142857
9 1 55| 0.018182 7 35 0.200000
10 1 53 0.018868 10 27 0.370370
n 42 440 93 289

7

c8 9 cio cn C12 c13

Defectos N L3 | Prod. diaria N L3 | Prop. N 13| Defectos N LS| Prod. diaria N L5 Prop. N LS
4 35| 0.114286 7 | 30 0.233333 |
4 24 | 0.166667 5 22| 0227273
5 36 0.138889 3 21 0.142857
2 43| 0.046512 8 30 0.266667
3 39 0.076923 10 30 0333333
1 45| 0.022222 7 32 0218750
2 52 0.038462 9 34 0.264706
0 58 0.000000 3 28 0.107143
0 55 0.000000 10 35 0.285714
0 53 0.000000 5 27 | 0.185185

21 440 67 289

Tabla A. Tabla de cantidades de sillas producidas y sus defectos durante 10 dias en
las sub-operaciones de asiento y nailing.

Prueba e IC para dos proporciones

Muestra X N Muestra p
1 42 440 0.095455
2 93 289 0.321799

Diferencia = p (1) - p (2)
Estimacion de la diferencia: -0.226345

IC de 95% para la diferencia: (-0.286800, -0.165890)

Prueba e IC para dos proporciones

Fuente: Elaboracion propia.

Muestra X N Muestra p

1
2

21 440 0.047727
€7 289 0.231834

Diferencia = p (1) - p (2)

tstimacién de la diferencia:
IC de 95% para la diferencia:

-0.184107

(-0.23

€680, -0.131533)

Prueba para la diferencia = 0 vs. # 0: Z = -7.34 Valor p = 0.000 pryepa para la diferencia = 0 vs. # 0: Z = -6.86 Valor p = 0.000

Prueba exacta de Fisher: Valor p = 0.000

Gréfica de series de tiempo de defecto de asiento y nailing en linea 3
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Prueba exacta de Fisher: Valor p = 0.000

Tabla B. Pruebas para 2 proporciones de las sub-operaciones de asiento y nailing.

Defectos

Fuente: Elaboracion propia.

Grafica de series de tiempo de defecto de asiento y nailing en linea 5

Varlable
@ Defecto Asiento_1
® - Defecto Nailing 1

Tabla C. Defectos en linea 3 se nota una tendencia a la baja, tanto en los defectos de
asiento como en los de nailing. Mientras que en linea 5 se nota un patron irregular

Fuente: Elaboracion propia.
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