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1. INTRODUCCION.

1.1 JUSTIFICACION DEL PROYECTO.

Desde el departamento de Garantia de Calidad de Michelin Espafia Portugal S.A. surge la
necesidad de informar/comunicar a los trabajadores sobre la importancia de seguir las
instrucciones y métodos de trabajo, tanto para su propia seguridad como para la obtencién de
un producto de la Calidad cuya demanda exige y que recoge su declaracion de Calidad.

Se pretende la realizacidon de unas estaciones/stands en las que se recojan los fallos-malas
practicas mas habituales y graves en el proceso de produccion. Para ello se realiza toda una
labor de concienciacion mostrandolo de forma clara y concisa con ejemplos, juegos,
informaciones no conocidas etc.

Estacion/Stand: lugar fisico, ubicado en varias zonas de la fabrica, en el cual se
impartiran unas charlas a los trabajadores. Esta estacion contara con el siguiente
material: un panel (en el que aparecera la informacién relevante a transmitir e
imagenes, una mesa y en el caso de necesitarse se incorporaran unas televisiones
para poder visualizar videos).

El nUmero de estaciones sera 9, que se repartiran en zonas estratégicas dentro de la
fébrica, el lugar elegido estara relacionado con los temas de las charlas.

El espacio utilizado tendra unas dimensiones de 3x3.5 m necesarios para poder
contener el material utilizado y al menos diez personas.
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Para la realizacion de esta labor, antes de comenzar con el desarrollo del proyecto, hubo que
entender toda la estructura organizativa de la empresa, taller, actividad y proceso productivo,
asi como el sistema de calidad, sus integrantes, responsables y funciones.

Este TFM se ha realizado de forma que puedan entender la labor, aptitudes y conocimientos
adquiridos durante la realizacion del mismo. Del mismo modo se garantizara la confidencialidad
de algunas fotos, informes, datos que la compafiia exige.
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REFORZAR LA CULTURA DE CALIDAD EN LA EMPRESA

MOSTRAR LOS PUNTOS DEBILES DE FABRICACION

HACER IMPRESCINDIBLE EL RESPETO A LOS PLANES DE
VERIFICACION

CALIDAD MICHELIN

1.2 TUTORES.
Para la realizacion de mis practicas y TFM he contado con el apoyo de dos tutores:

Roberto Calvero Mafiueco, responsable del departamento de GQ en la factoria de
Michelin en Valladolid.

José Maria Garcia Teran, Profesor de la UVA, y coordinador de la asignatura Gestion

de la Calidad en el Master de Gestion de la Prevencion de Riesgos Laborales, Calidad
y Medio Ambiente.

1.3 UBICACION.

La realizacion del proyecto se llevo a cabo en la Fabrica de Michelin en Valladolid, Poligono El
Cabildo, s/n, 47009, Apdo. 601.

Realizaremos una breve introduccion a la historia de Michelin, sobre todo en Espafia.
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Sobre Michelin...

En el afio 1889 dos hermanos, André y Edouard Michelin, se embarcaron en una gran
odisea personal e industrial para desarrollar soluciones avanzadas para el transporte.
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Espana....
Enero de 1909, se cre6 en Madrid la “Sociedad Anénima del Neumatico Michelin”.

1910, Ediciéon de la primera “Guia Michelin de hoteles y restaurantes de Espafa y
Portugal”.

24 de enero de 1934, Michelin fabrica su primer neumatico en Lasarte, modelo tipo
Confort, en la dimensién 4.7x18, con el nombre de Doleance.

Durante la Segunda Guerra Mundial los submarinos alemanes torpedeaban y hundian
los barcos que transportaban el caucho natural para los neuméticos. Como el caucho
flota, los pesqueros recogian los fardos de caucho y se realizaban neumaticos que se
llamaron de flotacion.

Durante la posguerra, ante la escasez de gasolina, Michelin fabric6 en Lasarte
gasoégenos, para que los automaviles funcionasen con gas.

El 5 de enero de 1966, la factoria de Vitoria fabrica su primer neumatico para obras
publicas de dimensién 23.5-25XRT**B.

El dos de Octubre de 1973, la fabrica de Valladolid produce su primer neumatico,
desarrollado para vehiculos de turismo.

1934-2009 durante estos 75 afios, Michelin ha fabricado en Espafia cerca de 500
millones de neumaticos de bicicleta, moto, turismo, autobus, tractor y maquinas de
obras publicas.

2. JUSTIFICACION Y OBJETIVOS.

Una vez en la empresa, se tuvo un tiempo de adaptacién y aprendizaje, donde se hizo un
repaso sobre la empresa en general, sistema organizativo, planta de fabricacion, presentacién
de trabajadores y sobre todo conocimiento del departamento y personal de Garantia de Calidad
ya que fue el encargado de la llevar a cabo el proyecto junto con todo el personal. También por
otra parte se realizd6 un exhaustivo estudio del manual de Calidad de la empresa y demas
documentacion relevante para la realizacion de la tarea adjudicada.
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2.1 OBJETIVOS GENERALES.

Existe un claro y nico objetivo principal para la realizacion de esta Trabajo Fin de Master y es
de la aplicacion de los conocimientos adquiridos durante el curso.

Profundizar en la parte dirigida a Calidad.
Conocer y estudiar manuales de Calidad.
Adquirir nuevos conocimientos.

Conocer y aplicar metodologias especificas para la realizacién de un trabajo.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS.

Entre los objetivos especificos para este TFM destacan los siguientes que dividiremos en dos
grupos:

- Adaptacion a la empresa:

Conocer como funciona un departamento de Calidad desde el punto de vista de una
empresa, asi como los diferentes puestos de trabajo que estan dentro.

Conocer del manual de calidad y la organizacién del sistema productivo.

Realizar y participar en diferentes reuniones para la concertacién de determinadas
cuestiones relacionadas con el proyecto. Visitas, localizacién.

Tratar directamente con el departamento de Comunicacién para la labor de comunicar
en la empresa el acto que se realizaria al finalizar el proyecto y comunicacion con otras
factorias de Michelin.

Reunirse con la empresa exterior de disefio grafico para el disefio de los stands y
demas material.

Aprender a la utilizacién de la base de datos interna de la empresa, para la obtencién
de informacion.

- Aportaciones a la empresa:

Conocimientos sobre herramientas de Calidad. (diagrama de Gantt, diagramas de flujo,
tormenta de ideas, etc.)

Tramitar documentacion requerida para el desarrollo del trabajo.
Dominio en aplicaciones informaticas utilizadas.
Enlazar a los monitores hacia un mismo fin.

Vision externa de lo que el cliente quiere y necesita.
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3. DESARROLLO Y MEDIOS UTILIZADOS.

3.1 MEDIOS MATERIALES.
Los medios materiales utilizados en la realizacion de estas practicas han sido los siguientes:

- Ordenador con aplicaciones informaticas de Office, base de datos de Michelin, correo
interno de la empresa.

- Archivos en formato papel.
- Impresora, escéaner, fotocopiadora.
- Camara fotografica.

- Cronometro.

3.1.1 Reglas Cardinales de la Calidad.

En Michelin tienen muy claro que la Calidad es algo a lo que hay que dedicarle tiempo y
compromiso para que eso se traduzca en un producto final que cumpla las expectativas del
cliente. Por este motivo desde el departamento de garantia de Calidad usualmente se realizan
actividades en las que, dirigidas por el Director de Calidad Roberto Calvero, los trabajadores
son participes del propio desarrollo y por tanto de su aprendizaje.

¢,Qué son las Reglas Cardinales de la Calidad?

Se trata de una serie de reglas o buenas practicas, que se redactan para todos los
trabajadores, en las que se hace referencia al buen hacer en la fabrica cuya finalidad
es identificar los errores mas habituales para intentar que los trabajadores no caigan en
ellos.

Las Reglas Cardinales de la Calidad se presentan en una tarjeta pequefia en la que por
una cara se encuentra la declaracién de Calidad de Michelin firmada por el Director y
en la otra cara las seis reglas Cardinales. La imagen nos muestra su aspecto final:

< La Calidad es
3 asunto mio

Reglas Cardinales

La 64““{4(:{
s asunts

/ Yo identifico todos los productos segin se
indica en los referenciales del puesto.

/ Yo segrego todos los productos no conforme:
o sospechosos en las zonas de no conformes
previstas.

v Yo aplico correctamente mis métodos

operatorios y realizo completamente mis
planes de verificacion.

v Yo reacciono inm
las situaciones de rie

/ Yo mantengo mi puesto de trabajo limpio y
ordenado y evito todas las contaminaciones.

Comunicacioén sobre la Calidad en la Industria

DECLARACION DE CALIDAD MICHELIN
El Cliente es la razén de ser de la Empresa

Nuestra ambicién permanente es ofrecer a cada uno de nuestros
Clientes la mejor calidad de productos y de servicios, al mejor
precio, contribuyendo asi al avance de la movilidad.

La competendia y la calidad del trabajo de cada uno contribuyen
a nuestro compromiso de Resultado y Responsabilidad Michelin:
ser altamente eficaces en el ejercicio de todas nuestras
responsabilidades.

Por ello y desde siempre pedimos la participacién de cada hombre
y cada mujer de la Empresa, en el progreso de la Calidad en todos
los campos:

® Anticipary de nuestros Clientes,

® Hacer las cosas bien a la primera en todas nuestras actividades,

® Mejorar de forma continua los resultados de la Empresa,
persiguiendo siempre la excelencia.

Michel Rollier

e .u‘,—.—]

5 MICHELIN
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Las seis Reglas son las siguientes:
¢ |dentifico todos los productos segln se indica en los referenciales de puesto.

e Segrego todos los productos no conformes o sospechosos en las zonas de no
conformes previstas.

e Aplico correctamente mis métodos operatorios y realizo completamente mis planes
de verificacion.

e Reacciono inmediatamente sefialando todas las situaciones de riesgo o anormales.

e Mantengo mi puesto de trabajo limpio y ordenado y evito todas las
contaminaciones.

e Respeto todas las consignas sobre el Butil y otros materiales ho compatibles.

Esto responde a un emblema o frase que resume todo “La Calidad es asunto mio” .

3.2 MEDIOS HUMANOS.

Los medios humanos con los que he contado para la realizacién de las préacticas han sido los
siguientes:

e Tutor de préacticas dentro de la empresa, Director de Calidad Don Roberto Calvero
Mafiueco, RGQA.

e Responsable de comunicacion interna de la empresa, Maria Angeles Murcia
Puertas.

e Todo el equipo de la oficina de Garantia de Calidad de la empresa.

e Tutor en la UVA, Don José Maria Garcia Teran, coordinador de la asignatura
Gestion de la Calidad en el Master de Gestion de la Prevencion de Riesgos
Laborales, Calidad y Medio Ambiente.

4.  ORGANIZACION DEL TRABAJO.

En este apartado se pretende explicar de la forma mas clara y concisa todo el proceso de la
realizacion del proyecto. Como ya he explicado con anterioridad este proyecto se inicié para
dar a conocer las Reglas Cardinales de la Calidad, facilitar su entendimiento y comprension a
todos los trabajadores y sobre todo la importancia de cumplir estas reglas, de una forma
sencilla y amena haciendo participes a cada trabajador y que al finalizar nos contasen su
experiencia (lo que se puede mejorar, lo que cree que nos hemos olvidado etc.).

4.1 ELECCION DEL NUMERO DE ESTACIONES.

Un vez establecido el plan del proyecto, el primer paso fue seleccionar el nimero de estaciones
que se colocarian por diferentes puntos de la fabrica.
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Para tomar esta decisién debe considerarse que el nimero no puede ser muy grande teniendo
en cuenta que estas estaciones estaran ubicadas en el area de produccion mientras las
maquinas estan trabajando, por lo tanto, hay que pensar en espacios amplios, en los que los

trabajadores que estén recibiendo la informaciéon no tengan peligro alguno ni puedan generar
peligro.

Posteriormente comentaremos la implicacion del servicio de prevencién en la ubicacién de las
estaciones, su sefializacion y el desarrollo de las sesiones.

Finalmente se concretaron nueve estaciones, situando la ultima fuera de la zona de
produccion.

4.2 ELECCION DEL TEMA PARA CADA ESTACION.

Para esta seleccion se tiene en cuenta los errores mas frecuentes y los que mas incidencia
tienen en el producto final.

Se realiza una reunion para concretar el titulo y contenido de la cada estacion, indicando los
mensajes y Reglas Cardinales que apareceran en cada una.

Hubo varias propuestas discutidas en varias reuniones pero al final el tema de las estaciones
seleccionado fue el siguiente:

- Estacién 1: EL TRABAJO DE LA GOMA Y CONTAMINACION.

Los mensajes claves: la importancia de respetar los tiempos en el trabajo de la goma y
cuidado con la contaminacion de ésta, ya que podia dar al traste con la calidad del
producto desde la fase inicial del proceso. Se muestra la importancia de la
homogeneizacién de la goma para tener el resultado deseado.

La Regla Cardinal que mas se asemeja a este tema es:

“Respeto todas las consignas de Butil y otras materias no compatibles”

- Estacién 2: LOS CRITERIOS CRITICOS.

Hay que tener en cuenta que la seguridad del usuario es lo mas importante, por eso se
debe seguir y reproducir los manuales de puesto, este manual describe al detalle la labor
que debe realizar el trabajador para que su trabajo sea el esperado por la compafiia y se
eviten los riesgos al cliente por una labor mal desarrollada.

La Regla Cardinal que mas se asemeja a este tema es:

“Aplico correctamente mis métodos operatorios y realizo completamente mis planes de
verificacion”
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- Estacion 3: RELACION CRUDO-COCIDO.

Se intenta concienciar a los trabajadores de la importancia de detectar deficiencias o
errores en el producto y por lo tanto localizarlo y apartarlo hacia las zonas de producto no
conforme. Se pretende aclarar un pensamiento generalizado en la fabrica por los
trabajadores que creen que un pequefio defecto en la goma cruda, se solucionara con el
proceso de coccion, algo que es totalmente incierto.

La Regla Cardinal que mas se asemeja a este tema es:

“Segrego todos los productos no conformes o sospechosos en las zonas de no
conformes previstas”

- Estacién 4: IMPORTANCIA DEL RESPETO DE LOS REGLAJES DEFINIDOS.

Los reglajes definidos y aplicados son condicién indispensable para que se repitan los
buenos resultados. ¢Qué es un reglaje? En el sentido amplio de la palabra un reglaje es el
reajuste de las piezas de un mecanismo para mantenerlo en un perfecto funcionamiento.
Aplicado a esta estacion indicamos reglaje definido a la adaptacién de las maquinas segun
las especificaciones del manual de puesto o como dice la regla métodos operatorios y
siempre respetarlas para que todos los productos resultantes sean iguales. Para esta
estacion, a modo de ejemplo préctico, se realiza una catapulta para justificar delante de los
trabajadores lanzando pequefios proyectiles, asegurandonos que con la misma amplitud de
lanzamiento el proyectil caia en el mismo sitio.

Catapulta

Proyectiles
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La Regla Cardinal que mas se asemeja a este tema es:

“Aplico correctamente mis métodos operatorios y realizo completamente mis planes de
verificacion”

- Estacién 5: MATERIAS EXTRANAS.

Importancia de tener limpio y recogido el puesto de trabajo, evitando la caida de elementos
extrafios en el producto o interrumpiendo el proceso por pérdida de algin elemento.

La Regla Cardinal que mas se asemeja a este tema es:

“Mantengo mi puesto limpio y ordenado y evito todas las contaminaciones”

- Estacion 6: LO QUE VE EL CLIENTE.

Intentar que nuestros clientes estén siempre muy satisfechos con el producto que estamos
elaborando. El resultado final es un reflejo del trabajo realizado dentro de la fabrica, desde
las primeras fases como la elaboraciéon de la goma hasta el minucioso control de calidad
final antes del empaquetado. Por lo tanto para llegar a un resultado éptimo propio de la
marca se deben respetar todas las Reglas Cardinales de Calidad.

Las reglas cardinales que mas se asemejan a este tema son:
“Identifico todos los productos segun se indica en los referenciales del puesto”

“Segrego todos los productos no conformes o sospechosos en las zonas de no
conformes previstas”

“Aplico correctamente mis métodos operatorios y realizo completamente mis planes de
verificacion”

“Reacciono inmediatamente y sefalo todas las situaciones de riesgo o anormales”
“Mantengo mi puesto limpio y ordenado y evito todas las contaminaciones”

“‘Respeto todas las consignas de Butil y otras materias no compatibles”

- Estacién 7: COSTOS DE LA NO CALIDAD.

Hay que tener en cuenta que cuando hacemos el trabajo mal, por lo tanto no estamos
respetando las Reglas Cardinales de la Calidad, lleva asociado pérdidas econdmicas,
estaria bien poder dar un valor econémico a los errores para concienciar a los trabajadores.
En esta estacion se pone como ejemplo practico lo que supondria las pérdidas de producto
no conforme al afio llevados a ejemplos cotidianos: xxxxxx € suponen la compra de 50
coches de gama media.
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Las reglas cardinales que mas se asemejan a este tema son:

2012/13

“Identifico todos los productos segun se indica en los referenciales del puesto”

“Segrego todos los productos no conformes o sospechosos en las zonas de no

conformes previstas”

“Aplico correctamente mis métodos operatorios y realizo completamente mis planes de

verificacion”

“Reacciono inmediatamente y sefalo todas las situaciones de riesgo o anormales”

“Mantengo mi puesto limpio y ordenado y evito todas las contaminaciones”

“Respeto todas las consignas de Butyl y otras materias no compatibles”

- Estacion 8: ETIQUETADO O LABELLING DE LOS NEUMATICOS.

El parlamento Europeo ha establecido una nueva regulacién que
generara un gran avance en la informacion al consumidor sobre la
seguridad de los neumaticos y el impacto en el medio ambiente. Para
garantizar que se ofrece en el etiquetado es fundamental el respeto a las
normas.

La Regla Cardinal que mas se asemeja a este tema es:

“Aplico correctamente mis métodos operatorios y realizo
completamente mis planes de verificacion”

“Identifico todos los productos segun se indica en los referenciales
del puesto”

“Reacciono inmediatamente y sefalo todas las situaciones de riesgo
0 anormales”

- Estacién 9: CONCUSION.

255/35
ZR 19
(96Y) Ro1

MICHELIN

Esta estacion esta preparada para agradecer el compromiso de los trabajadores, contar
resumidamente lo que hemos querido realizar con esta actividad y que se realice una breve

encuesta de satisfaccion.
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4.3 ELECCION DE RESPONSABLES DE ESTACION.

Cada estacion debe contar con una persona responsable que se encargue de: seleccionar la
informacién mas importante, sintetizarla y hacerla llegar a los trabajadores en un muy corto
periodo de tiempo. Esta persona debera formar a su equipo para que le ayuden en el momento
de la exposicion. Debera aportar datos reales, llamativos, concisos. Poner ejemplos gréficos
cuando sea posible, fotografias o videos.

La selecciéon de los responsables se ha establecido teniendo en cuenta el trabajo que
desempefian diariamente en la fabrica y la similitud de éste con la esencia del mensaje que se
quiere dar en cada estacion.

Estos responsables se han ido seleccionando en diferentes reuniones junto con los ayudantes.

4.4 DIAGRAMA DE GANTT, ORGANIGRAMA DEL PROYECTO.

Para la realizacion real del proyecto, una vez seleccionado todo lo anteriormente citado, es
necesario fijar plazos para las entregas de materiales, reuniones, comprobacion de la
informacion, entrega final, realizacion de los stands, etc.

Para ello se ve conveniente generar un diagrama de Gantt con los plazos fijados para que vaya
constando todo lo relacionado con el proyecto. El aspecto que presenta el correspondiente
grafico sera el siguiente:

Nota: en el apartado de anexos se presentara un documento a tamafio real para que pueda ser visualizado
correctamente.

p—
PaD: 2020622012

=
3] | 13 I 1 I A D L D T
BB EEEDEEE GG oD

i G
CALIDAD

<[] R R TR

=S CEsEsEn:

En la parte superior del diagrama se establece un cédigo de colores para identificar el tipo de
tarea que se realiza. A medida que la actividad o tarea se va cumpliendo va cambiando de
color hacia el verde, al finalizar el proyecto todas las tareas deberan estar en color verde y con
una X.

Como se muestra en la imagen inferior existe un color y una leyenda, todas las actividades o
tareas han terminado en color verde, salvo la actividad de auditoria, que simplemente se sitia
en el diagrama porque es una actividad importante en la empresa.
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Eceim=2622012
Plan Dias de presentacion
Realizado
Fin previsto Auditoria b Pase de prueba

Ao

Semanas/dias [CIRL 4 23|24[25]26[27]28]29[30[ 1] 2[3 [ 4[5[ 6|7 [8] 9 [10[11]12]13]
3 4

JLIMIX]JIVILIMIXILIMIX]J|V|S|IDILIM|X|J|VI[SIDJL|M[X|]J[V[S|D

Nota: en el caso de que una tarea no se termine en el plazo establecido, se propondra otra
fecha, por lo tanto se ampliara el plazo en el diagrama y posteriormente se tratara como una
tarea normal.

Se va a profundizar en el diagrama macro para ver el funcionamiento que tuvo el proyecto y
hacernos una idea de las dimensiones del mismo.

I Campaiia de comunicacién "FUNDAMENTOS CALIDAD": Despliegue

TAREAS

I paiia d ion a la calidad (segiin modelo
reconizado de BBG): FUNDAMENTOS CALIDAD

esarrollo de las estacione:
isefio de los mensajes
Fstacion 1: "Trabajo de la goma y contaminacién”
Estacion 2: "los criterios criticos”

Estacion 3:"relacién crude-cocido”

Estacion 4:"importancia del respeto de los reglajes definidos” e TAR EAS Y ESTACIO N ES
Fstacion 5: "materias extrafias”

Estacion 6:"lo que vé el clinte” devolucione:
Estacion 7: "costos de la NO Calidad”

Estacion 1: "Trabajo de la goma y contaminacién”

Estacion 2: "los criterios criticos”

Estacion 3:"relacion crudo-cocido”

Estacion 4:"importancia del respeto de los reglajes definidos”

Realizacion de la estacion

Estacidn 1: "Trabajo de la goma y contaminacién”

Estacidn 2: "los criterios criticos”

Estacion 3:"relacion crudo-cocido”

Estacion 4:"importancia del respeto de los reglajes definidos”
Estacion 5: "materias extrafias”

Estacién 6:"lo que vé el clinte” devoluciones

Estacidn 7: "costos de la NO Calidad” RESPONSABLES

Estacion 8: "labeling”
Estacidn 9: "Conclusién”
Planificacion del despliegue

Validar opcion "jornadas dedicadas” (3dias)

Pruebas de cada estacion. Ao
Planifassresies R e PO ¢ Semanas/dias 23|24(25|26|27
lanificacion de las sesiones y sequimiento S CALIDAD": Desplieque Mes 3 7]
Macroplan de la sesidn _ |QUIEN L M TV LM XLV XTIV
Distribucidn horaria de las sesiones s = X
= 2 (segin modelo
Afectacion de personas y equipos R Clavero
Elaboracién de hoja de registro de asistencia X[
Eiab o del deio de 1 t s talleres R Cla | establecido en reunidn 19104
aboracién del modelo de la encuesta R MA Murcia T 1 X
Realizacion. una ia piloto M. Villar J
Sesion inicial de formacion de monitores Epen e R Clavero oyt
Jornadas dedicadas 13/20/25 de Junio Ivo 15hyen sala i R Claves ™
—
—
/ L. de la Cruz
A. Domi
., / A Santos
Duracion de una fnidos” M Jimenez
JC Menendez
tarea 56 Morerd
J. Barredo
A Sierra
R.Clavero
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Actividad que se realiza en la X
empresa, sin vinculaciéon al

proyecto, puede ocasionar \~

retrasos. _——

XXX [>x|>x

Una vez construido el diagrama con los tiempos, comienza a realizarse cada una de las tareas.
Lo complicado ahora es intentar que se vayan cumpliendo los tiempos ya que como fecha
limite tenemos la puesta en marcha de los recorridos y para ese entonces debe estar todo
terminado y preparado.

En un primer paso una vez seleccionado los responsables y el tema de cada estacién, estos
comienzan a documentarse y pasarme el material para que se revise y se dé por bueno, para
ello se establecen varias reuniones en diferentes fechas para ir recopilando el material.
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5. DISENO DE LOS STANDS/ESTACIONES.

Otra de las tareas de vital importancia es la realizacién de los stands de cada estacion (la
definicién lo explica como: el espacio dentro de una feria o salén en el que una empresa
expone y presenta sus productos o servicios). En nuestro caso no queremos realizar la
promocion de ningln producto solo dejar claro el buen hacer y las consecuencias de no seguir
los métodos operatorios.

Para el disefio de los stands se cuenta con el apoyo de una empresa de disefio grafico ajena a
Michelin.

Se tiene un primer contacto con el responsable de la empresa para aclarar, en un primer
boceto, como seria la estructura general de cada stand (disefio, materiales, elementos
adjuntos, etc.).

Después de varias negociaciones para obtener un resultado que llegase a nuestras
expectativas, se encontré6 un modelo de disefio estdndar que seguirian todas las estaciones.
Este esquema estadndar contar4 con una informacion fija, e informaciéon que serd variada
dependiendo de la estacion en la que nos situemos.

La imagen que presentarian los paneles es la siguiente:

FUNDAMENTOS (3 Ze e
DE CALIDAD ol detal =i Partes comunes en todas

las estaciones.

La goma necesita un tratamienta
bien definido y respetado

QUE OCURRE Sl.... D

Lorem ipsum putent intellegat intellegeba* 7 no.
Prima efigendi mea ne, sed hinc n2Zs« graeci ei.
Intedliegedat pro no sed ~ii. pos graeci & lorem ipsum
putent intel intcuegebat pro no lorem ipsum putent

int=! L ellegedat pro no
© Lorem ipsum putent intellegat intellegebat pro fo-Peima eligendi mea ne. 2ud hinc posse graeci el
® Locem ipsum putent intellegat inteliegebat pro no. Prima‘eligendi mea ne. sedinc posse grasc ci.
® Lorem ipsum putent intellegat inteliagebat pro no. Prima eligentimes ne. sed hinbposse graeci el

estemos.

Partes que cambiaran
segln en la estacion que

Se analiza con detenimiento la estructura del panel ya que sera lo que los trabajadores van a
ver en el momento de la explicacion, como ya se ha dicho anteriormente, debe contener
informacidn muy clara y concisa, de facil entendimiento y lo mas visual posible.
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Explicamos las partes que tiene el panel:

Encabezado

Titulo de la .
estacion  (ira Mensaje inicial
cambiando en
funcion de la
estacion en la
que estemos)

FUNDAMENTOS {

CALIDAD \J

Contenido y texto,

La goma necesita un tratamiento .
cuerpo del mensaje

bien definido y respetado

QUE OCURRE Sl....

Lorem ipsum putent intefiegat intellegebat pro no.
Prima eligendi mea ne, sed Ninc pOsse graeci ei.
Inteflegebat pro no sed Rinc pos graeci & lorem ipsum

putent intel inteliegebat pro no lorem ipsum putent
intel intellegebat pro no
@ Lorem ipsum putent intellegat intellegebat pro no. Prima eligendi mea ne. sed hinc posse graeci el
® Lorem ipsum putent intellegat intellegebat pro no. Prima eligendi mea ne, sed hinc posse graeci ei.
® Lorem ipsum putent intellegat intellegebat pro no. Prima eligendi mea ne, sed hinc posse grasci el

Resumen de las
estaciones que
se visitaran

LOREM IPSUN PUTENT

Diferentes imagenes con su

Pie de pagina explicacion correspondiente

La estructura encabezado, pie de pagina, resumen de las estaciones permanecera sin alterar
en todas las estaciones. El resto de texto e imagenes serdn las que se modifiquen
dependiendo del mensaje.

En la imagen se aprecia la apariencia general de los paneles para las estaciones.
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Se muestra un ejemplo de la mesa y el stand como resultado final con el disefio elegido:

6. UBICACION DE LAS ESTACIONES.

Este apartado requiere un tratamiento cuidadoso y especifico, ya que la ubicacién de las
estaciones debe de resultar 6ptima para la buena visibilidad del mensaje, no interrumpir
durante el proceso de fabricacion, ya que las maquinas seguiran funcionando durante las
sesiones, y sobre todo no poner en riesgo la seguridad de los monitores y trabajadores.

Para este apartado se conté con la ayuda de los jefes de taller, para la ubicacion optima de las
estaciones, y con la colaboracion del servicio de prevencién propio de Michelin, orientdndonos
en la sefalizacion de las estaciones, recorridos a seguir y indumentaria para los monitores.

Vestuario de los monitores:

De alguna forma habia que diferenciar a los monitores de los trabajadores que recibian
la formacion para que todos supiesen a quien seguir y a quien escuchar.

Se establecié un uniforme para las sesiones que constaba de:

- Un polo de color blanco con el logotipo de la compafiia y el logotipo que representaba a
la actuacion de calidad.
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B
“MICHELIN

))

{
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- Un brazalete de color amarillo fosforescente
para ser vistos con facilidad en el area de
produccidon. Este también cuenta con el
logotipo de la empresa. (pedido desde el
departamento de prevencidn)

- Pantalones vaqgueros, por su resistencia.

- Y las botas de seguridad que todos los
trabajadores tienen.

La imagen siguiente presenta el uniforme:

Polo de color blanco: logo Calidad y
loao Michelin

Brazalete fosforescente, logo
Michelin.

Pantalones de tejido vaquero

Botas de seguridad
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Distribucidn de las estaciones en la fabrica:
Para la distribucién de las estaciones por la fabrica se conté con la ayuda del

departamento de prevencion. Después de varias reuniones se llegé a la conclusién de
gue la ubicacion y los desplazamientos serian los siguientes:

Wiz, W TTTTITT

T TR TTTTTITIT

RN | | 1
e e E-— e B8

cumswsEroanemesogl L ==to- Nl §

3
o

3 + ol &
4
J 6 e

5 7 -
== - A Y
"= ,

o 1 100 o

Los nimeros hacen referencia a las estaciones y las lineas de color rojo al trayecto que
se deberd seguir a la hora de realizar los desplazamientos por la fabrica.
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7. ORGANIZACION DE LAS SESIONES.

La organizacion de las sesiones fue una de las tareas mas complicadas a la hora de disefar.
Llamamos sesién a cada una de las visitas que se hace recorriendo las nueve estaciones y
recibiendo la explicacion de los monitores.

En primer lugar debiamos decidir que fechas serian las propicias para la realizacién de este
proyecto. Mediante varias reuniones con los miembros de las estaciones, jefes de taller y
director de la fabrica, se lleg6 a la siguientes conclusiones:

Realizar una primera sesion de formacion para que los monitores conozcan el itinerario
en su conjunto y los temas tratados en las otras estaciones, la fecha seleccionada fue
el dia 11/06/2012.

En el segundo dia se realizaron dos sesiones por la tarde. En las que los trabajadores
comenzaron a recibir la formacién, la fecha seleccionada fue el dia 13/06/2012.

En el tercer dia se realizaron con cuatro sesiones, dos por la mafiana y dos por la
tarde, la fecha seleccionada fue el dia 20/06/2012.

Y por Gltimo el cuarto dia se realizaron cuatro sesiones, dos por la mafana y dos por la
tarde, la fecha seleccionada fue el dia 25/06/2012.

Los equipos (en la fabrica se cuenta con dos tipos de equipos los contratos de 5x8 y los
contratos de 4x8) que participaran en las sesiones se puede ver en la siguiente tabla:

DIA  Sesiones de Mafiana Sesiones de Tarde

M1 M2 T1 T2

] Eq2(5x8) | Eq2(5x8)

A X X | Eq3(4x8) | Eq3(4x8)
20-iun Eq4(5x8) | Eq4(5x8) | Eq5(5x8) | Eq5(5x8)
‘ Eq2(4x8) | Eq2(4x8) | Eq1(4x8) | Eq1(4x8)

. Eq1(5x8) | EqL(5x8

25-un | Eq3(5x8) | Eq3(5x8) Eg 4&4?83 Eg 4E4§8;

El trabajo en el taller en la fabrica se realiza por turnos (mafiana, tarde y noche) y equipos (5x8
y 4x8), teniendo en cuenta todo esto se realizaron una serie de listados que fueron entregados
a cada jefe de seccion para informar de los trabajadores que deberian presentarse en cada
sesion.

En segundo lugar habia que contar con el listado total de trabajadores que recibirian esta
formacién. Una vez confeccionado este listado, que fue facilitado a mi persona por los jefes de
taller, se realiz6 una reunion para considerar las diferentes opciones que teniamos para la
organizacion de los grupos.

Habia que tener en cuenta que las maquinas tenian que seguir trabajando luego la realizacién
de la sesion se debia realizar en el tiempo estimado, considerando el tiempo de exposicion del
mensaje mas el tiempo de recorrido de unas estaciones a otras. Se precisaba conocer el
tiempo estimado en realizar cada sesion para poder hacer los grupos de personas, para ello se
midié los tiempos que se tardaba en las explicaciones y en los recorridos para poder dar el
tiempo total.
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La estructura de tiempos a seguir se presenta en la siguiente tabla:
- Las tres primeras columnas en azul representan el sumatorio de minutos acumulados.

- Sesi6bn M1, Sesion M2, Sesion T1 y Sesion T2, representan las sesiones dos de
mafiana y dos de tarde con la hora prevista.

- Enla dltima columna se establece la posicién de los trabajadores en esa hora concreta.

Ejemplo: a las 9:45 el trabajador deja su puesto de trabajo y se va a la estacion niamero 9,
este llega a la n°9 a las 9:48 y comienza el reparto de grupos, a las 9:52 el trabajador junto
con su grupo se van hacia la estacién 1 y asi sucesivamente.

Puesto

0 0 0:00:00 9:45:00 11:45:00 16:00:00 Trabajo
3,5 210 0:03:30 9:45:00 11:45:00 14:00:00 16:00:00 D a estacion 9
7,5 450 0:07:30 9:48:30 11:48:30 14:03:30 16:03:30 Reparto de grupos
11 660 0:11:00 9:52:30 11:52:30 14:07:30 16:07:30 D9al

19 1140 0:19:00 9:56:00 11:56:00 14:11:00 16:11:00 E1l
22,5 1350 0:22:30 10:04:00 12:04:00 14:19:00 16:19:00 Dla?2
30,5 1830 0:30:30 10:07:30 12:07:30 14:22:30 16:22:30 E2

34 2040 0:34:00 10:15:30 12:15:30 14:30:30 16:30:30 D2a3

42 2520 0:42:00 10:19:00 12:19:00 14:34:00 16:34:00 E3
45,5 2730 0:45:30 10:27:00 12:27:00 14:42:00 16:42:00 D3a4
53,5 3210 0:53:30 10:30:30 12:30:30 14:45:30 16:45:30 E4

57 3420 0:57:00 10:38:30 12:38:30 14:53:30 16:53:30 D4a5

65 3900 1:05:00 10:42:00 12:42:00 14:57:00 16:57:00 ES5
68,5 4110 1:08:30 10:50:00 12:50:00 15:05:00 17:05:00 D5a6
76,5 4590 1:16:30 10:53:30 12:53:30 15:08:30 17:08:30 E 6

80 4800 1:20:00 11:01:30 13:01:30 15:16:30 17:16:30 D6a7

85 5100 1:25:00 11:05:00 13:05:00 15:20:00 17:20:00 E 7a

87 5220 1:27:00 11:10:00 13:10:00 15:25:00 17:25:00 D7aa’7b
90 5400 1:30:00 11:12:00 13:12:00 15:27:00 17:27:00 E 7b

94 5640 1:34:00 11:15:00 13:15:00 15:30:00 17:30:00 D7a8
102 6120 1:42:00 11:19:00 13:19:00 15:34:00 17:34:00 ES8
106 6360 1:46:00 11:27:00 13:27:00 15:42:00 17:42:00 D8a?9
116 6960 1:56:00 1h:31:00 | 13:31:00 | 15:46:00 | 17:46:00 E 9 conclusion
120 7200 2:00:00 :141:00 13:41:00 15:56:00 17:56:00 D 9 a puesto

Se establece un tiempo total para la ejecucién completa de cada sesion de dos horas.

De esta forma se aseguraba que en ningdn momento las maquinas pudiesen quedar
desatendidas.

En la practica se respetaron bastante los tiempos y hubo muy buen resultado en ese sentido,
buena coordinacion y eficacia.
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8. ELABORACION DE ENCUESTA DE SATISFACION.

Para la compafiia resulta de vital importancia el conocimiento de los resultado del proyecto.
Para ello se elabor6 una encuesta, que los trabajadores rellenaban al finalizar la sesion.

La encuesta se realizé especificamente para este evento, usando como base otras encuestas
realizadas de la empresa. Lo que realmente se pretendia era tener la idea mas veraz posible
de lo que los trabajadores habian sacado en claro con este proyecto; si hubiesen mejorado
algo, si algo sobraba, si les hubiese gustado mas tiempo de explicacién, su propio comentario
al respecto, etc.

La encuesta consta de ocho bloques claramente diferenciados que evallan varios aspectos del
proyecto:

- Sobre la jornada.

- Sobre la organizacion.

- Sobre los medios.

- Sobre las exposiciones.

- jA mojarsel.

- Sobre las Reglas Cardinales de Calidad.
- Evaluacion global de la jornada.

- Comentario general.

Y dentro de estos bloques se encuentran las diferentes preguntas que se evaluaran del 1 al 4,
con la correspondiente equivalencia.

1 = Nada, en absoluto / Mal
2 = Poco, escasamente / Regular.
EQUIVALENCIAS

3 = Notablemente / Bien.

4 = Extraordinariamente bien.

Todas las cuestiones se evalian de la misma forma salvo el bloque ja mojarse! y el referido a
las Reglas Cardinales que se pide marcar con una “x” las dos mas importase consideradas por
el trabajador.

En la siguiente hoja vemos la imagen de la encuesta real.
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1 = Nada, en absoluto / Mal.

EQUIV ALENCIAS 2 = Poco, escasamente / Regular.

3 = Notablemente / Bien.
4 = Extraordinariamente bien.

¢éLe ha parecido interesante? 1 2 3 4
¢La duracion de la sesion le ha parecido adecuada? 1 2 3 4
¢éLos lugares elegidos eran adecuados? 1 2 3 4
¢El horario era el adecuado? 1 2 3 4
¢Como asistente se encontré comodo? 1 2 3 4
¢Cémo considera los soportes y ayudas audiovisuales presentadas? 1 2 3 4
¢Qué opina sobre las presentaciones realizadas (soportes utilizados)? 1 2 3 4
En general: ¢Cree que las situaciones presentadas se pueden producir en

X . 1 2 3 4
nuestro trabajo habitual?
Los mensajes principales sobre los temas expuestos, éeran sintéticos? 1 2 3 4
El ritmo, éresultd apropiado para sequir las exposiciones? 1 2 3 4

Marca las DOS estaciones que te parezcan MAS necesarias.

1-El trabajo de la goma

2-Los criterios criticos

3-Relacion crudo-cocido

4-Importancia del respeto de los reglajes definidos
5-Materias extrafias

6-"Lo que ve el cliente”

7-Costos de la NO calidad

8-Etiquetado (Labelling)

Hemos recordado las seis Reglas Cardinales, todas ellas vitales para asegurar la calidad en
clientela. ¢Podrias sefialar las DOS que, en tu opinidn, merecen estar “en primer lugar”?

1-Identifico todos los productos segun se indica en los referenciales de puesto.

2-Segrego todos los productos no conformes o sospechosos en las zonas de no conformes
previstas.

3-Aplico correctamente mis métodos operatorios y realizo correctamente mis planes de
verificacion.

4-Reacciono inmediatamente y sefalo todas las situaciones de riesgo o anormales.
5-Mantengo mi puesto de trabajo limpio y ordenado y evito todas las contaminaciones.
6-Respeto todas las consignas sobre Butil y otras materias no compatibles.

EVALUACION GLOBAL DE LA JORNADA

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
COMENTARIO GENERAL
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9. DESARROLLO DE LAS SESIONES.

Como ya se ha explicado en el punto 7 de este documento las sesiones se realizaron en el mes
de Junio del 2012 durante los dias 11, 13, 20 y 25. En este apartado vamos a detallar de forma
grafica mediante imagenes como se desarrollaron esos dias.

SESION DE FORMACION DIA 11/06

~ En estas fotografias se puede
~___ observar como cada responsable de
estacion informa al resto de lo que

trata su estacion.
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SESIONES DIA 13, 20 Y 26 DE JUNIO

En las sesiones siguientes, los
responsables y monitores con su
indumentaria exponen sus temas a
todos los trabajadores.

T ———
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Gracias a la exhausta medicién y estudio de tiempos, el resultado salié dentro de lo previsto,
ajustandose bastante a las dos horas de duracién para cada sesion.

10. ESTUDIO ECONOMICO.

Se establecid un presupuesto maximo con el que se debian de realizar las sesiones.
Desglosamos los diferentes materiales o soportes que tuvieron que ser comprados, la cuantia
no se presentara por motivos de confidencialidad.

Por un lado tenemos el presupuesto de la empresa de disefio grafico:
- 6 soportes de los paneles.
- Equipo de sonido auténomo.
- 40 polos y su correspondiente marcaje.
- 2lonas impresas.
- 2000 unidades de tarjetas “Reglas Cardinales de la Calidad”.
- Alquiler carpa 15 dias.
- 6 lonas impresas.
- Disefio de todos los elementos y montaje.
- Alquiler TV 50”.

- Alquiler de estrado, 15 dias.

Se realizé un video de las sesiones que también fue incluido en el presupuesto:
- Grabacion.
- Pelicula resumen.

- Entrega urgente, dos dias después de la grabacion.

Para los monitores y responsables se dio un pequefio presente:

- Multi-puerto (4puertos) con reloj y logotipo de las sesiones.

Y otros gastos ocasionados:
- 4 DVDs.

- 4 alargaderas.
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11. RESULTADOS Y CONCLUSIONES.

En este capitulo se observaran los resultados proporcionados por medio de las encuestas y las
conclusiones que se obtienen de la realizacion de este trabajo.

Resultado de las encuestas.

El resultado general ha sido satisfactorio en nUmero de encuestas realizadas respecto
al numero de participantes. Del total del 100% de las encuestas entregadas han sido
contabilizadas un 98%, el 2% restante han sido extraviadas o no contestadas.

El andlisis de las preguntas de la encuesta se ha realizado con ayuda de Excel, de
forma sencilla realizando pequefias féormulas para obtener los calculos y generando
graficos que representan los resultados. Los datos exactos no seran expuestos debido
a la politica de privacidad de la empresa.

Profundizamos en el andlisis para conocer el resultado de la encuesta por un lado las

preguntas, para ello recordamos la tabla de equivalencias, y por otro lado analizaremos
los comentarios.

- Andlisis de las preguntas.

1 = Nada, en absoluto / Mal
2 = Poco, escasamente / Regular.
EQUIVALENCIAS

3 = Notablemente / Bien.

4 = Extraordinariamente bien.

1. ¢Le ha parecido interesante?

70,0% T

60.0% - | .

50’0% I o o e

40,0% - S

30,0% "-- N - N

20,0% . - | -

0,0% + - . L
3 4

A un 60% le ha parecido bastante interesante y a un 28% le ha parecido muy
interesante.
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2. Laduracion de la sesion, ¢ Le ha parecido adecuada?
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70,0% 1
60,0%
50,0%
40,0%

30,0% <+

20,0% N —
100% o
~ T S—
0,0% ff_,._,_
—
1 T
2

-

A un 62% le ha parecido bastante adecuada la duracién, a un 12% le ha parecido muy
adecuada y a un 18% le ha parecido escasa la duracion de la sesion.

3. Los lugares elegidos, ¢ Eran adecuados?

70,0%
60,0%
50,0%
40,0%

20,0%

30,0% 1 .

——— l
T
2

10,0%

0,0%

—r-

A un 53% los lugares elegidos le han
adecuados y a un 25% poco adecuados.

4. El horario, ¢Era el adecuado?

parecido adecuados, a un 12% bastante

70,0%
60,0%
50,0% +
40,0%
30,0% +
20,0%
10,0%

0,0%

B

—r-

A un 52% el horario le ha parecido bastante adecuado, a un 19% le ha parecido muy
adecuado y a otro 19% le ha parecido poco adecuado.
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En esta pregunta hay que tener en cuenta que muchas de las sesiones se realizaron
por la tarde y el calor hizo mas dificil y poco llevaderas estas sesiones.

5. ¢Se encontré cdmodo como asistente?

70,0% 1 .
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%

10,0%

0,0%

A un 55% se encontré6 bastante comodo en la sesién, un 25% se encontrd muy
cémodo.

6. ¢Cobmo considera los soportes y ayudas audiovisuales presentadas?

700%
50,0%
s00% |
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

El 58% de los encuestados consideran bastante apropiados los soportes utilizados, un
27% los consideran muy adecuados.

7. ¢Qué opina sobre las presentaciones realizadas?

70,0%
60,0%
50,0%
a00% +
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%
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El 60% de los encuestados estan bastante satisfechos con las presentaciones, el 23%
estan muy satisfechos.

8. En general: ¢Cree que las situaciones presentadas se pueden producir en nuestro
trabajo habitual?

70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

A un 52% de los encuestados les parece que las situaciones presentadas representan
mucho el trabajo habitual, el 38% piensan que es bastante correcto.

9. Los mensajes principales sobre los temas expuestos, ¢ Eran sintéticos?

A un 60% de los encuestados los mensajes les parecen bastante sintéticos y
acertados, a un 24% les parecen muy sintéticos.

10. El ritmo, ¢ Resulté apropiado para seguir las exposiciones?

70,0% —
60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

2

20,0% o —
10,0% . — o
0,0% — _— -
: T —

a4

-
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A un 58% de los encuestados el ritmo les resulté bastante apropiado, a un 19% les
resultdé muy adecuado y a un 15% les resulté poco adecuado.

11. Marca las dos estaciones que te parezcan mas necesarias.

70,0% T"’ —

60,0% E——

Segun los encuestados la estacion mas necesaria seria la nimero cinco que
corresponde a la de Materias Extrafias.

12. Reglas Cardinales, ¢Podrias sefalar las dos, que en tu opinién, merecen estar en
primer lugar?

70,0%

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%

0,0%

Segun los encuestados la Regla Cardinal mas importante seria la nimero tres “Aplico

correctamente mis métodos operatorios y realizo correctamente mis planes de
verificacion”.

Comunicacion sobre la Calidad en la Industria

Pagina 34 de 41
Muriel R. Villar Vazquez



ESCUELA DE INGENIERIAS
INDUSTRIALES

Master en Gestion de la Prevencion de Riesgos Laborales, Calidad y Medio Ambiente

TFM 2012/13

13. Evaluacion global de la jornada.

70,0% ]f_\—\—\_\_\_\_\__
60,0% -
50,0% -
40,0% -
30,0% -

20,0% -

10,0% -

0,0%

Segun los encuestados un 61% le da una media de notable y un 15% de sobresaliente.
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- Andlisis de los comentarios.

Para el analisis de los comentarios usaremos un cédigo de colores para ver a simple vista
que color predomina.

Comentario positivo

Comentario neutro, a mejorar

Comentario negativo

Los comentarios hacen referencia al dia y la hora en el que tuvo lugar la sesién, esta bien
conocerlo ya que algunos comentarios pueden estar influidos por esta razén, cansancio,

calor, hora, etc.

Comentarios del dia 13/06:

Tarde 1
13/06/2012
Tarde 2
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Comentarios del dia 20/06:

2012/13

El tiempo empleado, en algunas estaciones me ha parecido un
poco precipitado.
Mafiana 1
Falta algo de tiempo en algunas exposiciones.
Formacion e informacién con plazos mas cortos.
20/06/2012
Ruido en las estaciones. La 5 y 6 muy préximas. Catapulta con
Mafana 2 concluyente.
Tarde 1
Mostrar muchas cosas en poco tiempo.
Tarde 2
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Comentarios del dia 25/06:

2012/13

Marfiana 1
Distribucion de las estaciones 1,2,3,4,8 muy proximas. La5y 6
molestaba el ruido de una a la otra.
Ok, pero menos recorrido andando.
Marfiana 2
25/06/2012
Escaso tiempo.
Poco tiempo.
Tarde 1 14h. esta hora es muy calurosa mejor por la mafiana.
Demasiado calor.
Jornada demasiado simplificada.
Un poco rapido todo.
Tarde 2
Mucho calor y rapidez.
Tiempo escaso para mucha e interesante informacion.
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De un simple vistazo, gracias al cédigo de colores, se puede apreciar que el verde es el
que mas predomina y el que menos el naranja.

Los resultados de los comentarios nos quedan de la siguiente forma:

Un 60% de comentarios positivos.

Un 28% de comentarios a mejoratr.

Un 12% de comentarios negativos.
Hay que tener en cuenta, como se aprecia en las tablas, que muchos de estos comentarios
no estan valorando las sesiones sino mas bien se han producido comentarios negativos
influenciados por condiciones atmosféricas, horarios, cansancios, etc.
En definitiva las conclusiones a las que se han llegado después de este proyecto, son
bastante positivas, tanto para trabajadores de taller como de oficina. Posteriormente los

resultados de Calidad en la factoria de Michelin en Valladolid han ido mejorando con el
paso de los meses.

12. BIBLIOGRAFIA.
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ANEXOS
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