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RESUMEN

El proyecto se desarroll6 en la microempresa “El Ahorro” dedicada a la fundicion de hierro gris. En esta fundidora
se realizan los procesos de manera artesanal. Desde sus inicios la microempresa se ha visto afectada por la
falta de controles en sus procesos operativos, la entrada de nuevos competidores y una administracion
deficiente. Estos factores han llevado a la disminucidn de las ventas y utilidades de la microempresa; por lo que
es urgente identificar cual o cuales de los procesos tanto administrativos como de produccion presentan areas

de oportunidad que permitan a la empresa funcionar correctamente y tener mejores utilidades.

Para lograr lo anterior se planted diagnosticar y redisefiar el modelo de negocio de la empresa. Para el
diagndstico se utilizé la técnica “Analisis Factorial”. De acuerdo con el estudio realizado los factores que

presentan menor eficiencia en la empresa son: direccién, contabilidad y finanzas y recursos humanos.

En el redisefio de modelo de negocio se utilizd la metodologia Canvas propuesta por Osterwalder. Se
emplearon las técnicas de: aportaciones de los clientes, ideacidn, prototipado, pensamiento visual y narracion
de historias para identificar nuevas propuestas de valor, segmentos de mercado y estrategias de

comercializacion para la empresa en estudio.

Se generaron los siguientes resultados:

- El diagnostico de la microempresa detallando las &reas de oportunidad, la eficiencia de cada area y
los factores limitantes para el desempefio 6ptimo de la fundidora.

- El nuevo modelo de negocio de la fundidora, el cual esta validado por diferentes grupos de interés de

la microempresa.

Palabras clave: fundicion, diagndstico industrial, modelo de negocio, Canvas.



1. INTRODUCCION

Las micro, pequefias y medianas empresas (MiPymes) tienen un papel central en las principales areas de la
economia: se dedican a la actividad industrial, comercial y de servicios. Cada rama tiene caracteristicas y
necesidades especificas que las identifican como parte fundamental del aparato productivo del pais. Estas
empresas se enfrentan dia a dia con una problematica comun. Entre los aspectos mas significativos se pueden
mencionar: inseguridad, complejidad fiscal, corrupcion, limitado acceso al crédito, bajo nivel de habilidades
gerenciales y baja capacidad para desarrollar competencias innovadoras. En una economia donde sera mas
dificil cerrar ventas, consumidores y socios exigiran alta calidad en los productos, innovacion y el méaximo

desempefio de los procesos.

Las microempresas mexicanas tienen abundantes oportunidades de crecimiento, sin embargo, deben ser
capaces de adaptar sus modelos de negocio a las nuevas tendencias tecnologicas, econdmicas y sociales. El

proyecto se centra en una empresa dedicada a la fundicion.

1.1 Problematica

El proyecto se desarrollo en la microempresa “El Ahorro” dedicada a la fundicion de hierro gris. En esta fundidora
se realizan los procesos de manera artesanal. Desde sus inicios la microempresa se ha visto afectada por la
falta de controles en sus procesos operativos, la entrada de nuevos competidores y una administracién
raquitica. Estos factores han llevado a la disminucién de las ventas y utilidades de la microempresa; por lo que
es urgente identificar cual o cuales de los procesos tanto administrativos como de produccidn presentan areas

de oportunidad que permitan a la empresa mejorar su modelo de negocio actual.

1.2 Objetivos

e Describir el modelo de negocio actual que ejecuta la microempresa.

e Detectar las areas de mejora y problematicas de una microempresa de fundicién a través de un
diagndstico industrial.

¢ Introducir variaciones al modelo de negocio actual de la microempresa mediante la metodologia Canvas,
con el propdsito de impulsar su crecimiento.

o Validar las variaciones propuestas, a través de clientes reales y potenciales de la microempresa.



1.3 Justificacion

En México, existen negocios que carecen de herramientas y conocimientos para utilizar de manera 6ptima los
recursos con los que cuentan. El proyecto nace con la intencion de aplicar los conocimientos adquiridos en la

carrera de Ingenieria Quimica Metalurgica en la mejora de empresas existentes.

Fundicion “El Ahorro”, como muchas microempresas mexicanas, presenta areas de oportunidad que deben ser
detectadas para impulsar su mejora y crecimiento. De lograrse lo anterior, la empresa puede mejorar su entorno

de trabajo, aumentar sus utilidades y participar en la innovacion de sus productos y procesos.

1.4 Alcance

El proyecto generara un diagndstico de la microempresa de estudio, detallando las &reas de oportunidad y la
elaboracion de un plan de mejora. Paralelamente, se redisefid el modelo de negocio de la fundidora con la
metodologia Canvas propuesta por Osterwalder (2011). El trabajo fue entregado a la direccién de la

microempresa para su consulta y evaluacion.

1.5 Preguntas de investigacion

e ;Cuadl es la situacion actual en la que se encuentra la microempresa “Fundicién El Ahorro™?

e ;Cudles son las causas de la baja productividad de la microempresa de estudio y qué se puede hacer
para corregirlas?

e ;Qué variaciones se pueden hacer al modelo de negocio de la empresa para que aumente sus

beneficios?
1.6 Hipétesis
Al conocer la situacidn actual de la empresa, se generara un mejor modelo de negocio para la empresa. El cual

generard ventajas competitivas para la organizacién, con esto, la empresa tendrd mejores utilidades y

desemperio.



1.7 Desarrollo

El trabajo inicia con la conceptualizacion del problema a resolver, la delimitacion de los objetivos de la tesis y
la seleccion de la empresa de estudio. Posteriormente, se realizé la revision bibliogréfica de los temas que

estan involucrados en la realizacion de esta tesis.

En el capitulo dos “Fundicion de metales" se da una revision de los principales aspectos involucrados en este
proceso de manufactura: tipos de moldeo, hornos empleados, aleaciones de hierro colado que se producen,
cuestiones de disefio de piezas y presencia de defectos. Adicionalmente, se presentan las nuevas tendencias

que se estan desarrollando en este proceso.

En el capitulo tres “Administracion de Operaciones y diagndstico industrial” se explica la importancia de la
Administracién de Operaciones para coordinar las distintas areas de una empresa para que tenga una buena
productividad. Posteriormente, se explica el Analisis Factorial como una técnica para elaborar un diagndstico

industrial.

En el capitulo cuatro “Metodologia Canvas para disefiar modelos de negocio” se explica el concepto “modelo
de negocio”y la descripcidn de la técnica propuesta por Osterwalder para disefiar mejores empresas: Bussiness

Model Canvas.

En el capitulo cinco se presenta el caso de estudio de la empresa, se reporta: el diagndstico industrial de
‘Fundicion El Ahorro” con las areas de oportunidad, la presentacion del plan de mejora y la propuesta de
redisefio del modelo de negocio de la fundidora. Para generar los resultados se programaron visitas periddicas
a la planta para observar la dindmica del negocio, detectar problemas en procesos y generar el modelo de

negocio de la empresa.

Finalmente, se presentan las recomendaciones a la empresa, la interpretacion de la efectividad de las
metodologias empleadas y comentarios finales sobre el trabajo realizado. Esta informacion se encuentra en el

capitulo seis.



2. FUNDICION DE METALES

2.1 Conceptos generales

En el proceso de fundicion, el metal fundido fluye por gravedad u otra fuerza dentro de un molde donde se
solidifica y toma la forma de la cavidad del molde. El término fundicidn se aplica también a la parte resultante
de este proceso. Es uno de los mas antiguos procesos de formado que se remonta 6 mil afios atras. El principio

de la fundicién es simple: se funde el metal, se vacia en un molde y se deja enfriar.

Una gran variedad de partes y componentes se producen por medio de fundicion, como monobloques para
motores, cigliefiales, componentes automovilisticos y trenes de potencia, equipo agricola y de ferrocarril, tubos
y accesorios de plomeria, herramientas eléctricas, cafiones para armas, sartenes, equipo de oficina y

componentes muy grandes para turbinas hidraulicas.

Figura 1. Productos obtenidos por fundicion.

Izquierda: Monobloque automotriz Derecha: Piezas de fundicion de aluminio

Fuentes:
Izquierda: A1Motors. http://www.a1motores.com.mx/images/motor.png (2015)

Derecha: Metales Prado. http./metalurgicaprado.com/wp content/uploads/2013/10/fundicion-piezas-aluminio.jpg (2013)

Casi todos los metales utilizados comercialmente se pueden fundir. Dos tendencias han tenido un impacto
importante en la industria de la fundicién. La primera es la mecanizacién y automatizacion de este proceso, que
ha conducido a cambios significativos en el uso del equipo y la mano de obra. Maquinaria avanzada y sistemas

automaticos de control de procesos han reemplazado a los métodos tradicionales de fundicién. La segunda

4



tendencia importante es la creciente demanda de fundiciones de alta calidad, con tolerancias dimensionales
cerradas. (Kalpakjian,2008)

2.2 Tipos de Moldeo

Una mezcla de moldeo para fundicién pasa a través de cuatro etapas de produccion: preparacion y distribucién,
produccion del molde, vaciado del metal y limpieza y recuperacion. Las propiedades requeridas de los

materiales estan determinadas por las condiciones del molde y la fundicion.

Los procesos de fundicidon se pueden clasificar segun el tipo de molde que utilicen: moldes permanentes,

moldes unitarios 0 moldes compuestos.

2.2.1 Moldes unitarios

Suelen producirse con arena, yeso, ceramica y materiales similares, y que por lo general se mezclan con
diversos aglutinantes (agentes de unién) para mejorar sus propiedades. Estos materiales son refractarios
(capaces de soportar las altas temperaturas de los metales fundidos). Una vez que la fundicion solidifica, se

rompe el molde para retirarla.

2.2.2 Moldes permanentes

Se fabrican con metales que mantienen su resistencia a temperaturas elevadas. Como su nombre indica, se
utilizan en repetidas ocasiones y se disefian de manera que las fundiciones puedan retirarse con facilidad y sea
posible utilizar el molde en la siguiente fundicién. Los moldes metélicos son mejores conductores de calor que
los moldes desechables no metalicos por consiguiente, la fundicion que se esta solidificando experimenta una

mayor velocidad de enfriamiento, lo que a su vez afecta la microestructura y el tamafio de grano de la misma.

2.2.3 Moldes compuestos

Se producen con dos 0 mas materiales (como arena, grafito y metales) y combinan las ventajas de cada uno.
Estos moldes tienen una parte permanente y otra desechable, y se utilizan en diversos procesos de fundicion
para mejorar la resistencia del molde, controlar las velocidades de enfriamiento y optimizar la economia global

de los procesos de fundicion.



2.3 Fundicion en Arena

El método tradicional de fundicién de metales es el de moldes de arena. Sus aplicaciones caracteristicas
incluyen bases para maquinas, grandes impulsores de turbinas, propulsores, accesorios de plomeria y

numerosos componentes para equipo agricola y de ferrocarriles.

Basicamente, la fundicion en arena consiste en: (a) colocar un modelo (que tiene la forma de la pieza deseada)
en arena para hacer una impresion, (b) incorporar un sistema de colada y alimentacion, (c) retirar el modelo y
llenar la cavidad del molde con metal fundido (tratar el metal liquido de ser necesario), (d) permitir que el metal

se enfrie y solidifique, (€) separar el molde de arena, y (f) retirar la pieza

Posteriormente, la fundicion pasa por un proceso de limpieza e inspeccidn, pero a veces requiere un tratamiento

térmico para mejorar sus propiedades metaldrgicas.

Figura 2. Proceso de fundicion en arena
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Fuente: Kalpakjian, (2008).
2.3.1 Seleccion de arenas
En la mayoria de las operaciones de fundicion en arena se utiliza arena silice (SiO2) como material para el
molde, porque es barata y resulta adecuada debido a sus caracteristicas de resistencia a alta temperatura y

elevado punto de fusion. Para una fundicién apropiada, la arena debe estar limpia y de preferencia ser nueva.

La seleccion de arena para moldes implica considerar varios factores y ciertas concesiones respecto de las

propiedades.



Una buena permeabilidad de los moldes y de los machos o corazones permite que los gases y el vapor
generado durante el vaciado escapen faciimente. El molde también debe tener una colapsabilidad adecuada
para permitir que la fundicién se contraiga al enfriarse, evitando asi defectos como el desgarramiento y
agrietamiento en caliente (Kalpakjian,2008).

Las principales propiedades requeridas en la fase de moldeo son la fluidez y la resistencia en verde. La primera
es una medida de la capacidad del material para ser compacto y tener una densidad uniforme. El equilibrio ideal
de estas propiedades depende en gran medida del método de compactacion empleado.

La necesidad de la resistencia en verde es necesaria cuando el modelo se retira y el molde debe conservar la
forma, sin distorsionarse. Los esfuerzos a los cuales esta sometido el molde en esta etapa dependen de las
estructuras de apoyo de la caja de moldeo. La estabilidad dimensional y la alta precision se logran sin una alta
resistencia en verde. (Beeley, 2001)

Se usan varios indicadores para determinar la calidad de la arena para el molde:

1. Resistencia: Capacidad del molde para mantener su forma

2. Permeabilidad: Capacidad del molde para permitir que el aires e caliente y los gases pasen a través de

los poros de la arena.

3. Estabilidad térmica: Capacidad del molde para resistir el agrietamiento cuando esta en contacto con el

metal fundido.

4. Retractibilidad: Capacidad del molde para dejar que la fundicion se contraiga sin agrietarse.

5. Reutilizacion: Capacidad de la arena para reciclarse después de la extraccion de la pieza.

A continuacién se describen las principales componentes de una fundicion realizada en arena:

e La caja, que soporta el propio molde. Los moldes de dos piezas constan de una tapa y una base; la

unioén entre ambos es la linea de particion.

e Una bajada, en la cual se vierte el metal fundido.



e Un corredor, a través del cual el metal fundido fluye hacia las entradas.

e Entradas, llevan el metal fundido desde el corredor hasta la cavidad del molde.

e Los alimentadores, que suministran metal fundido adicional a la fundicion conforme ésta se contrae

durante la solidificacién.

e Los corazones, que son insertos hechos de arena. Se colocan en el molde para formar regiones huecas
o para definir la superficie interior de la fundicién. También se utilizan en la parte exterior de la misma

a fin de formar caracteristicas como letras sobre la superficie o cavidades externas profundas.

e Respiraderos o vientos, que se colocan en los moldes para extraer los gases producidos cuando el
metal fundido entra en contacto con la arena en el molde y en el corazén. También dejan escapar el

aire de la cavidad del molde conforme el metal fundido fluye en su interior.

2.3.2. Modelos

El disefio del modelo es un aspecto critico de toda la operacién de fundicion, pues debe considerar la
contraccién del metal, la facilidad de extraccion del molde de arena mediante una ligera inclinacion o angulo de
salida favorable de las superficies paralelas a la direccion de extraccion y el flujo apropiado del metal dentro de

la cavidad del molde.

Figura 3. Ejemplo de un modelo para fundicién

Fuente: Euromodels. Recuperado de: http://www.euromodels.es/imatges/models-3.jog. (2015



2.3.3 Corazones

Los corazones se utilizan en las fundiciones con cavidades, como los que se encuentran en un monobloque de
motor automovilistico o en el cuerpo de una valvula. Se colocan en la cavidad del molde para formar huecos
en la fundicion, y se retiran de la parte terminada durante el vibrado y procesamiento posteriores. Al igual que
los moldes, los corazones deben poseer resistencia, permeabilidad, capacidad para soportar el calor y

colapsabilidad; de ahi que se produzcan con agregados de arena.

Figura 4. Moldeo de un componente de una cortadora para elaboracion de pan.

El corazon es la pieza amarilla que se observa.

Fuente: Fundicion El Ahorro, 2015.

2.3.4 Maquinas para moldeo de arena

El método para moldear més antiguo, que aun se utiliza en fundiciones sencillas, consiste en compactar la
arena mediante martillado manual (pisoneta), o compactandola alrededor del modelo. Sin embargo, en la
mayoria de las operaciones, la mezcla de arena se apisona alrededor del modelo mediante maquinas de
moldeo. Estas eliminan una laboriosa mano de obra, ofrecen una fundicion de alta calidad al mejorar la
aplicacién y distribucion de las fuerzas, manipulan el molde de manera controlada y cuidadosa e incrementan

la capacidad de produccién. (Kalpakjian,2008)



2.3.5 Operacion de fundicion en arena.

Después de darse forma al molde y de colocarse los corazones en su posicion (cuando se requiere), las dos
mitades (moldes superior € inferior) se cierran y se sujetan; se les agrega peso para evitar la separacion de las
secciones por la presion que ejerce el metal fundido cuando se vacia en la cavidad del molde. Después de
solidificarse, la fundicién se sacude para sacarla del molde y se retiran de ella la arena y las capas de dxido por

vibracién o con chorros de arena. Las fundiciones también se limpian mediante un chorro de granalla de acero.

2.3.6 Tipos de moldes de arena.

Los moldes de arena se caracterizan por los tipos de arena que los componen y por los métodos utilizados para

producirlos.

e Moldeo en verde.

El material mas comun es la arena verde para moldeo, que es una mezcla de arena, arcilla y agua. El término
‘verde” indica que la arena dentro del molde no se cuece y esta humeda o mojada mientras se vacia el metal
en su interior. Este es el método menos costoso para fabricar moldes y la arena se recicla facilmente para su
uso posterior. En el método de superficie seca, la superficie del molde se seca, ya sea guardando el molde en
aire 0 secandolo con sopletes. Debido a su mayor resistencia, estos moldes se utilizan en general para

fundiciones grandes.

e Molde de caja fria
En este proceso se mezclan diversos aglutinantes organicos e inorganicos con la arena, para unir quimicamente
los granos y obtener una mayor resistencia. Estos moldes tienen dimensiones mas precisas que los de arena
verde, pero son mas costosos.

e Molde sin coccion
En este proceso se agrega una resina sintética liquida a la arena y la mezcla se endurece a temperatura

ambiente. Debido a que el aglutinamiento del molde en este proceso y en el de caja fria ocurre sin calor, se les

llama procesos de curado en frio.
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Los moldes de arena que se secan en hornos (horneados) antes de vaciar el metal fundido; son mas resistentes
que los moldes de arena verde y proporcionan mejor precision dimensional y acabado superficial a la fundicion.
Sin embargo, este método tiene las siguientes desventajas: la distorsién del molde es mayor, las fundiciones
son mas susceptibles al desgarramiento en caliente debido a que el molde es menos colapsable, y la capacidad

de produccion es menor porque se requiere mucho tiempo para el secado. (Kalpakjian,2008)

2.4 Hornos para fundicion

La préactica de la fusidn es un aspecto importante de las operaciones de fundicion, ya que tiene un impacto
directo en su calidad. Los hornos se alimentan con material fundible, que consiste en metal, elementos de
aleacion y otros materiales (como fundente y constituyentes formadores de escoria). Los fundentes son
compuestos inorganicos que refinan el metal fundido eliminando los gases disueltos y diferentes impurezas. Se

pueden agregar manualmente o inyectar de modo automatico en el metal fundido. (Kalpakjian,2008)

Los hornos de fusion que mas se utilizan en las empresas de fundicion son los hornos de arco eléctrico, de

induccion, de crisol, cubilote y de reverbero.

2.4.1 Horno de arco eléctrico

Tienen ventajas como una capacidad elevada de fusion (y, por lo tanto, gran capacidad de produccién), causan
mucho menos contaminacion que otros tipos de hornos y son capaces de mantener el metal fundido (a

temperatura constante por cierto periodo) para propositos de aleacién.

Figura 5. Representacion 3D de un Horno de Arco Eléctrico

Fuente: MME-Co.
Recuperado de http://www.mmeco.de/es/Home/products/meltshop/promos/O/teaserimgBinary/eafrendering.jpg (2015)
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2.4.2 Hornos de induccién

Los hornos de induccion son utiles sobre todo en pequefias empresas de fundicidn y producen fusiones de
composicion controlada mas pequefias. Existen dos tipos basicos. El horno de induccion sin nucleo consta de
un crisol totalmente rodeado por una bobina de cobre enfriado por agua, por la que pasa una corriente de alta
frecuencia. Debido a que existe una fuerte accién de agitacion electromagnética durante el calentamiento por
induccion, este tipo de horno tiene excelentes caracteristicas de mezclado para alear y agregar una nueva

carga de metal.

El otro tipo, llamado horno de canal o de nucleo, emplea una corriente de baja frecuencia (hasta de 60 Hz) y

tiene una bobina que rodea sélo una pequefia parte de la unidad. (Kalpakjian,2008)

Figura 6. Horno de Induccion

Fuente: Electroheat Induction, Recuperado de http://i.ytimg.com/vi/S4rj-JwDbv4/maxresdefault.jog (2015)

2.4.3 Horno de Cubilote

Un cubilote es un horno cilindrico vertical equipado con un orificio de sangrado cerca de su base. Aunque
también se utilizan otros hornos, el mayor tonelaje de hierro fundido se procesa en cubilotes El horno consiste
en una carcasa grande de plancha de acero revestida con refractario. La carga esta constituida por hierro,
coque, fundente (caliza) y otros elementos de aleacién que se cargan a través de una puerta localizada a

mitad de la altura. El hierro es normalmente una mezcla de arrabio y chatarra. El coque constituye el combustible
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para calentar el horno. A través de las aberturas cerca del fondo de la carcasa se introduce aire forzado para
la combustion del coque. El fundente es caliza, un compuesto alcalino que reacciona con la ceniza de coque y
otras impurezas para formar escoria. La escoria sirve para cubrir la fundicién, protegiéndola de reaccionar con
la atmosfera interior del cubilote y reduciendo las pérdidas de calor. Cuando la mezcla se calienta, se produce
la fusién del hierro, el horno se sangra peridédicamente para suministrar el metal liquido listo para el vaciado.
(Callister, 2002)

Figura 7. Esquema de un horno de cubilote
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Fuente: Kalpakjian, 2008

2.4.4 Horno de reverbero

El horno de reverbero es un tipo de horno cubierto por una béveda de ladrillo refractario y con una chimenea,
que refleja (o reverbera) el calor producido en un sitio independiente del lugar donde se lleva a cabo la
combustion. La capacidad de estos hornos es muy variable, y su campo de aplicacion es muy amplio, ya que
pueden fundir latones, bronces, aleaciones de aluminio, fundiciones y acero. Consta de un recuperador de calor
destinado a ahorrar combustible y alcanzar una temperatura suficientemente elevada para fundir el metal. Estan
constituidos por dos pares de camaras, formadas interiormente por una serie de conductos de ladrillo refractario.
Su funcionamiento es como sigue: Los gases calientes que salen del horno, al pasar a través de los
recuperadores, transfieren calor y, cuando estan suficientemente calientes, mediante un dispositivo automatico
de valvulas, se invierte el sentido de circulacion, de forma que el gas y el aire, antes de entrar en el horno,

pasan por los recuperadores calientes y alcanzan temperaturas de 1000°C a 1200 °C. (Emison, 2013)
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2.4.5 Horno de crisol

Este tipo es el mas sencillo de los hornos y todavia se encuentran en algunas pequefias fundiciones que
trabajan aleaciones de metales no ferrosos. Estan constituidas de un crisol de grafito apoyado sobre ladrillos
refractarios y rodeados por todas partes de coque partido que se enciende, alcanza la incandescencia por la
inyeccion de aire. El crisol alcanza de este modo temperaturas mas elevadas y la carga metalica que contiene

se funde sin entrar en contacto con los gases de combustion.

El elemento méas importante es el crisol, compuesto de grafito con la adicion eventual de un carburante (carburo
de silicio SiC), alumina y mezclado con aglutinantes adecuados, por ejemplo arcilla o alquitran. Los crisoles se
construyen con estampas de acero sobre la que es fuertemente prensado el material de aquellos. Se acaban
en el torno, y después de secados se introducen en cajones de material refractario y se someten a accién en
hornos adecuados a temperaturas elevadas. Los hornos de crisol fijo tienen el gran inconveniente de que el
metal debe ser extraido en pequefias cantidades, con cucharas a menos de que la colada se efectuara
directamente en alguna forma. Para evitar este inconveniente y para utilizar el calor sensible de los gases de

combustion, se construyeron los hornos de crisol basculantes. (Aguilar, 2010)

Figura 8. Esquema de un horno de crisol

Crisol

Gas + Aire — 9

Fuente: Kalpakjian, 2008

2.5 Disefio en piezas de fundicion

Como en todas las operaciones de manufactura, con los afios se han desarrollado ciertos lineamientos y
principios de disefio respecto de la fundicion. A pesar de que estos principios se han establecido sobre todo a

través de la experiencia, también se han llegado a utilizar en gran medida los métodos analiticos, la simulacion
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y el modelado de procesos, asi como las técnicas de disefio y manufactura asistidas por computadora; de esta

manera se han mejorado la productividad y la calidad de las fundiciones con ahorros significativos en los costos.

Todas las operaciones de fundiciéon comparten ciertas caracteristicas, como el cambio de fase y la contraccion

térmica durante el ciclo de fundicién. En consecuencia, aplican por igual varias consideraciones de disefio a la

fundicion en arena y a la fundicién a presion, por ejemplo. Sin embargo, cada proceso tiene sus propios criterios

de disefio en particular; la fundicion en arena requiere tomar en consideracion la erosiéon del molde y las

inclusiones correspondientes a la arena en la fundicion.

La siguiente tabla resume algunos lineamientos para mejorar el disefio en piezas de fundicién.

Tabla 1. Lineamientos para mejorar el disefio en fundicion.

Lineamiento Efecto en la fundicion

Simplicidad geométrica.

Esquinas

Espesores de seccion

Angulos de salida.

Tolerancias
dimensionales
acabado superficial.
Tolerancias

maquinado

por

Al evitar complejidades innecesarias se simplifica la hechura del molde,
se reduce la necesidad de utilizar corazones y se mejora la resistencia
de la fundicién.

Deben evitarse esquinas y angulos agudos, ya que son fuente de
concentracion de esfuerzos y pueden causar desgarramientos
calientes y grietas en la fundicion.

Los espesores de seccidn deben ser uniformes a fin de prevenir bolsas
de contraccion. Las secciones mas gruesas crean puntos calientes en
la fundicién, debido a un mayor volumen que requiere mas tiempo para
solidificar y enfriar.

Las secciones de la pieza que se proyectan dentro del molde deben
tener angulos de salda. El proposito de esta accion es facilitar la
remocion del modelo del molde.

Se pueden lograr diferencias significativas en la precision dimensional

y en los acabados de la fundicién, dependiendo del proceso que se use.
Las tolerancias que se especifican en muchos procesos de fundicion
son insuficientes para cumplir las necesidades funcionales de muchas

aplicaciones

Fuente: Callister, 2008.
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2.6 Defectos en fundicion

En las fundiciones se pueden desarrollar varios defectos. Debido a que en el pasado se utilizaron diferentes
nombres para describir el mismo defecto, el International Committee of Foundry Technical Associations ha
elaborado una nomenclatura estandarizada que consta de siete categorias basicas de defectos de fundicion,

identificadas con letras mayusculas en negritas:

A. Proyecciones metalicas

Consisten en aletas, rebabas o proyecciones, como ampollas y superficies rugosas.

B. Cavidades
Consisten en cavidades redondeadas o rugosas, internas o expuestas, incluyendo porsidades, sopladuras,

puntas de alfiler (pinholes) y cavidades por contraccion

C. Discontinuidades

Se incluyen grietas, desgarramientos en frio o en caliente, y puntos frios. Si no se permite que el metal se
contraiga libremente al solidificarse, pueden presentarse grietas y desgarres. Aunque varios factores estan
involucrados en el desgarramiento, el tamafio grueso del grano y la presencia de segregaciones de bajo punto
de fusién a lo largo de los limites de los granos (intergranulares) incrementan la tendencia al desgarramiento
en caliente. El punto frio es una interfaz en una fundicién que no se funde totalmente debido al encuentro de

dos corrientes de metal liquido provenientes de dos compuertas diferentes.

D. Superficie defectuosa

Como pliegues, traslapes y cicatrices superficiales, capas de arena adherida y escamas de dxido.

E. Llenado incompleto
Fallas (debidas a solidificacion prematura), volumen insuficiente del metal vaciado y fugas (por la pérdida de
metal del molde después de haber sido vaciado). Las fundiciones incompletas también pueden provenir de una

temperatura muy baja del metal fundido o de un vaciado muy lento del mismo y falta de alimentadores.
F. Dimensiones o formas incorrectas.

Debido a factores como tolerancia inapropiada para la contraccion, error de montaje del modelo, contraccion

irregular, modelo deformado o fundicién alabeada.
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G. Inclusiones

Se forman durante la fusion, solidificacion y moldeo; en general son no metélicas. Se consideran dafinas porque
actian como multiplicadoras de esfuerzos y, por lo tanto, reducen la resistencia de la fundicion.

Durante el procesamiento del metal fundido se pueden filtrar particulas tan pequefias como 30 pm. Las
inclusiones se pueden formar durante la fusion, cuando el metal fundido reacciona con el medio ambiente (por
lo comun oxigeno) o con el crisol o el material del molde; por reacciones quimicas entre los componentes del
metal fundido; o a partir de escorias y otros materiales extrafios atrapados en el metal fundido. El astillado de
la superficie del molde y de los corazones también puede producir inclusiones, lo que indica la importancia de

la calidad de los moldes y de su mantenimiento.

2.6.1 Porosidad

La porosidad en una fundicién puede ser ocasionada por contraccion, gases, o por ambos. Se pueden
desarrollar regiones porosas debido a la contraccion del metal solidificado. Las secciones delgadas de una
fundicion se solidifican antes que las regiones gruesas; en consecuencia, el metal fundido fluye dentro de las
regiones mas gruesas que aun no se han solidificado. Las regiones porosas se pueden desarrollar en la parte
central debido a la contraccion, ya que la region mas gruesa comienza a solidificarse primero. También puede
desarrollarse microporosidad cuando el metal liquido se solidifica y contrae entre las dendritas y entre sus

ramas.

La porosidad es dafiina para la ductilidad de una fundicién y para su acabado superficial, haciéndola permeable
y, por lo tanto, afectando la hermeticidad de recipientes presurizados producidos por fundicion. (Kalpakjian,
2008)

2.7 Hierros colados

Los hierros colados son los metales fundidos mas numerosos. Por lo general poseen diversas propiedades

deseables, como resistencia al desgaste, dureza y buena maquinabilidad. El término hierro colado se refiere a

una familia de aleaciones, se clasifican en hierros fundidos gris, ductil (nodular o esferoidal), blanco, maleable

y de grafito compacto.
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2.7.1 Hierro gris

Una caracteristica distintiva del hierro gris es que el carbono se encuentra en general en forma de grafito
adoptando formas irregulares descritas como “hojuelas”, este grafito es el que da la tipica coloracion gris a las
superficies de fractura en las piezas elaboradas con esta aleacion. Las hojuelas de grafito actuan como
concentradores de esfuerzos. Como resultado, el hierro gris tiene una ductilidad muy baja, y como otros

materiales fragiles, tiene baja resistencia a la tension, aunque resistente a la compresion.

Por otra parte, la presencia de las hojuelas de grafito le da a este material la capacidad de amortiguar

vibraciones causadas por friccion interna y en consecuencia, capacidad de disipar energia.

Los tipos de hierro gris se conocen como ferriticos, perliticos y martensiticos. Debido a las diferentes
estructuras, cada uno tiene propiedades y aplicaciones diferentes. En el hierro gris ferritico, la estructura esta

formada de hojuelas de grafito en una matriz de ferrita alfa.

El hierro gris perlitico tiene una estructura de hojuelas de grafito en una matriz de perlita. Aunque sigue siendo
fragil, es mas resistente que el hierro gris ferritico. El hierro gris martensitico se obtiene al austenizar el hierro
gris perlitico y después templarlo con rapidez, para producir una estructura de grafito en una matriz de

martensita, como resultado, este hierro fundido es muy duro.

Figura 9. Microestructura de hierro gris. Se observan las hojuelas de grafito sobre una matriz ferritica. Imagen
a 100x.
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Fuente: ASM Handbook. Metallography and Microstructures. Pagina 566 (2009)
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Se utilizan comunmente en los monobloques de motores, alojamientos de motores eléctricos, tubos y
superficies de desgaste para maquinas. Ademas, su capacidad de amortiguamiento lo ha convertido en un

material comun para bancadas de maquinas y herramienta.

2.7.2 Hierro ductil (nodular).

En la estructura del hierro ductil, el grafito esta en forma nodular o esferoide. Esta forma le permite al material
aumentar su ductilidad y resistir a los choques. La forma de las hojuelas de grafito se cambia en nédulos

(esferas) mediante pequefias adiciones de magnesio al metal fundido antes de su vaciado.

Generalmente utilizados para partes de maquinas, carcasas, engranes, tubos, rodillos para laminadores y
cigliefiales de automdviles, los hierros ductiles se especifican mediante un conjunto de nimeros de dos digitos.
Por ejemplo, la clase o grado 80-55-06 indica que el material tiene una resistencia minima a la tension de 80

ksi (550 MPa), una resistencia minima a la fluencia de 55 ksi (380 MPa) y 6% de elongacién en 2 pulgadas (50

mm).
Figura 10. Grafito esferoidal en un hierro nodular. Imagen a 100x.
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Fuente: ASM Handbook. Metallography and Microstructures. Pagina 565 (2009)

2.7.3 Hierro blanco.

Se forma debido a la presencia de grandes cantidades de carburo de hierro. El hierro blanco se obtiene ya sea

al enfriar rapidamente el hierro gris o ajustando la composicion quimica manteniendo el carbén vy silicio bajos.
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Debido a su extrema dureza y resistencia al desgaste, el hierro fundido blanco se utiliza principalmente en
rodillos para laminadores, zapatas para frenos de carros de ferrocarril y revestimientos en maquinaria para
procesar materiales abrasivos. Este tipo de hierro colado recibe este nombre debido a la apariencia cristalina

blanca de la superficie de fractura.

Figura 11. Microestructura de hierro blanco al cromo. Imagen a 500x.

Fuente: ASM Handbook. Metallography and Microstructures. Pagina 566 (2009)

2.7.4 Hierro maleable.

Se obtiene el hierro maleable al recocer el hierro blanco durante varias horas en una atmésfera de monéxido y
de dioxido de carbono, entre 800°C y 900°C, dependiendo del tamafio de la pieza. Durante este proceso la
cementita se descompone en hierro y grafito. El grafito aparece en forma de racimos o rosetas en una matriz

de perlita o de ferrita. Esta estructura promueve la ductilidad, la resistencia mecanica y la resistencia al choque.

El hierro maleable se usa principalmente en equipo ferroviario y varios tipos de herrajes, accesorios y
componentes para aplicaciones eléctricas. Los hierros maleables se especifican mediante una designacion de
cinco digitos. Por ejemplo, 35018 indica que la resistencia a la fluencia del material es de 35 ksi (240 MPa) y

su elongacion es de 18% en 2 pulgadas. (Kalpakjian, 2008)
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Figura 12. Microestructura tipica de un hierro maleable. El grafito aparece en forma de racimos Imagen a
400x.
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Fuente: ASM Handbook. Metallography and Microstructures. Pagina 566 (2009)

2.7.5 Hierro de grafito compactado.

El hierro de grafito compactado (CGl) tiene propiedades que se encuentran entre las de los hierros grises y
ductiles: los primeros tienen buen amortiguamiento y conductividad térmica, aunque baja ductilidad, en tanto
que los segundos poseen amortiguamiento y conductividad térmica deficientes, pero alta resistencia a la tensién

y resistencia a la fatiga

El hierro de grafito compactado ofrece amortiguamiento y propiedades térmicas similares a las del hierro gris,
y resistencia y rigidez comparables a las del hierro ductil. Debido a su resistencia, las partes hechas de CGI
pueden ser mas pequefias y, por lo tanto, mas ligeras. Es facil de fundir, tiene propiedades consistentes durante
la fundicidn y su maquinabilidad es mejor que la del hierro ductil (lo que es importante, ya que se utiliza en
monobloques de motores automovilisticos y cabezas de cilindros). Se estan desarrollando nuevas técnicas de

fundicion para mejorar la maquinabilidad del CGl. (Kalpakjian, 2008)
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2.8 Evolucion de las empresas de fundicion

Las operaciones de fundicidn, aunque tradicionalmente han comprendido mucha mano de obra, las grandes
empresas de fundicién tienen instalaciones automatizadas e integradas con computadoras en todos los
aspectos de sus operaciones. Producen una amplia variedad y tamafios de fundicién a altas capacidades de
produccion, con un buen control de la calidad y a un bajo costo.Las operaciones en las empresas de fundicién
inicialmente dos grupos de actividades separadas. El primero es la fabricacién de modelos y moldes. Ahora se
utilizan el disefio y la manufactura asistidos por computadora y técnicas de produccion rapida de prototipos para

minimizar la prueba de ensayo y error, y, de esta manera, mejorar la eficiencia.

Figura 13. Simulacion de una pieza de fundicion por ProCAST
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Fuente: ProCAST, 2015

Se utiliza maquinaria automatizada para minimizar los costos de la mano de obra, que pueden ser significativos
en la produccion de fundiciones. El segundo grupo de actividades es la fusion de los metales, controlando su
composicién e impurezas y vaciandolos en los moldes. El resto de las operaciones, como el vaciado en moldes
manejados en transportadoras, la agitacién, limpieza, tratamiento térmico e inspeccion, también se han
automatizado. Esto minimiza la mano de obra, reduce la posibilidad de error humano, aumenta la capacidad de

produccion e incrementa los niveles de calidad.

El nivel de automatizacion en las empresas de fundicion es un factor economico importante, en particular porque
muchas empresas de fundicion son negocios pequefios. El grado de automatizacion depende del tipo de
productos fabricados. Por ejemplo, una instalacién para fundicién a presion por matriz, o un taller de fundicion

que fabrica partes para la industria automotriz, pueden implicar lotes de produccion de cientos de miles de
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unidades, por lo que es deseable un alto nivel de automatizacion. En cambio, un taller de fundicion por pedido

que produzca lotes de produccion cortos puede no estar automatizado en la misma medida.

Ademas, en el pasado, las operaciones de los talleres de fundicién eran vistas como algo sucio y caliente,
intensivas en el uso de la mano de obra. Hoy en dia, puede ser dificil encontrar personal calificado para trabajar
en dicho ambiente. En consecuencia, la automatizacion se ha vuelto crecientemente necesaria para compensar

la declinacién en la competencia de los trabajadores. (Kalpakjian, 2008)
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3. ADMINISTRACION DE OPERACIONES Y DIAGNOSTICO INDUSTRIAL.

3.1 Administracion de operaciones

A continuacién se presentan diferentes definiciones de “Administracion de Operaciones”
e ‘“Eldisefio, direccion y control sistematicos de los procesos que transforman los insumos en servicios y

productos para los clientes internos y externos” (Krajewski, 2008)

e “Conjunto de actividades que crean valor en forma de bienes y servicios al transformar los insumos en

productos terminados.” (Render, 2009)

e “Actividades necesarias para generar y entregar un servicio o un producto fisico.” (Koontz, 2012)

3.1.1 Contribuciones a la Administracién de Operaciones

El desarrollo e innovacion de esta disciplina se debe a la aportacién de diferentes personas a lo largo del tiempo.

De acuerdo con Render (2009), los principales precursores de la Administraciéon de Operaciones son:

e Eli Whitney (1800)
Recibe el crédito por la popularizacion inicial de las partes intercambiables, que fue posible mediante la

estandarizacion y el control de la calidad.

e Frederick Taylor (1881)
Conocido como el padre de la administracion cientifica, contribuy6 a la seleccién de personal, la planeacion y
programacion, el estudio de movimientos y ergonomia. Taylor y sus colegas, Henry L. Gantt y Frank y Lillian
Gilbreth, fueron los primeros en buscar de manera sistematica una mejor forma de producir. Otra de las
contribuciones de Taylor fue la certeza de que la administraciéon deberia asumir mas responsabilidad para:
asignar los empleados al trabajo correcto, proporcionar la capacitacion apropiada, proporcionar métodos de

trabajo adecuados y establecer incentivos legitimos para la realizacion del trabajo.

e Henry Ford y Charles Sorensen (1913)
Combinaron sus conocimientos sobre partes estandarizadas con las cuasi-lineas de ensamble de las industrias
de empaque de carne y ventas por catalogo e introdujeron el concepto de la linea de ensamble, donde los

hombres permanecian en un solo lugar y los materiales eran los que se movian.
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e W. Edwards Deming (1950)
Deming es uno de los principales autores de la administracién moderna. El “Circulo de Deming” es uno de los
sistemas mas utilizados como método de mejora continua. Conocido mayoritariamente por su traduccion al

inglés, PDCA (Plan - Do — Check - Act), se basa en cuatro etapas:

Figura 14. Ciclo PDCA de Deming

Planear

Comprobar

Fuente: Elaboracion propia, 2015

e Planear
El equipo selecciona un proceso (por ejemplo, una actividad, método, méquina o politica) que sea necesario
mejorar. A continuacion, el equipo documenta el proceso elegido, por lo general, analizando los datos
relacionados; establece metas cualitativas de mejoramiento, estudia varios caminos para alcanzar las metas.
Después de evaluar los costos y beneficios de las distintas alternativas, el equipo traza un plan de mejoramiento

con mediciones cuantificables.

e Hacer
El equipo pone en practica el plan y observa los progresos. Los datos se recaban en forma continua para medir
los avances en el proceso. Cualquier cambio en éste se documenta y se hacen revisiones adicionales segun

se requiera.
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e Comprobar
El equipo analiza los datos recabados durante el paso hacer y observa hasta qué punto los resultados coinciden
con las metas establecidas en el paso planear. Si existen limitaciones graves, el equipo reevalua el plan o
suspende el proyecto.

e Actuar
Silos resultados son exitosos, el equipo documenta el proceso revisado, a fin de convertirlo en el procedimiento
normal para todos los que lo usen. Después, el equipo puede ensefiar a otros empleados a usar el proceso
revisado. (Krajewski, 2008)
La administracion de operaciones siguio progresando con las contribuciones de otras disciplinas, incluidas la
ingenieria industrial y la administracién cientifica. Estas disciplinas, junto con la estadistica, la administracion y
la economia, han contribuido de manera sustancial a mejorar modelos y tomar decisiones

3.2 Empresas. Definicion y clasificacion.

3.2.1 Definicion de empresa

Julio Garcia y Cristobal Casanueva (2000) proporcionan la siguiente definicion de empresa:

"Entidad que mediante la organizacién de elementos humanos, materiales, técnicos y financieros proporciona
bienes 0 servicios a cambio de un precio que le permite la reposicion de los recursos empleados y la
consecucion de unos objetivos determinados”

3.2.2 Clasificacion de empresas

De acuerdo con Garcia (1998) las empresas pueden clasificarse conforme a su constitucién juridica, estructura

politica-economica, tamario y produccion. A continuacion se explica en qué consiste cada una de ellas.

Las empresas pueden clasificarse conforme a su:

a) Constitucion juridica

1. Empresas individuales. Un solo propietario. Responsabilidad ilimitada.
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2. Empresas colectivas. Varios propietarios, denominados socios.

e Sociedad regular colectiva. Responsabilidad ilimitada de todos los socios.

e Sociedad comanditaria. Constituida por socios de responsabilidad personal ilimitada y otros
comanditarios cuya responsabilidad se limita a su aportacion.

e Sociedades andnimas (por acciones). Responsabilidad limitada a las aportaciones de los
accionistas.

e Sociedades limitadas. No hay acciones, sino aportaciones a las que se limita la
responsabilidad. Cuenta con dos drganos responsables: el de gestion, formado por los socios

gestores, y el deliberante, constituido por la asamblea de socios.

b) Estructura politica-economica

e Empresas de interés publico. Sus fines son servir para el interés general, sin tomar en cuenta
de los demas, o de sus integrantes.

e Empresas estatales. El estado es el empresario; funcionan de la misma manera que una
institucion privada.

e Empresas privadas. Son propiedad de particulares.

e Empresas mixtas. Propiedad del Estado y de particulares.
¢) Tamano
La clasificacion actual establece que el tamafio de la empresa se determinara a partir del obtenido del
numero de trabajadores multiplicado por 10%; méas el monto de las ventas anuales por 90%. Esta cifra debe

serigual o menor al Tope Maximo Combinado de cada categoria, que va desde 4.6 en el caso de las micro,

hasta 250 para las medianas. (Secretaria de Economia, 2013)
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Tabla 2. Clasificacion de las MiPymes de México

Tamaro Rango de Rango de Tope maximo*
nimero de monto de combinado
trabajadores | ventas anuales
(mdp)
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 46
Pequena Comercio Desde 11 hasta Desde $4.01 93
30 hasta $100
Industria y Desde 11 hasta ~ Desde $4.01 95
servicios 50 hasta $100
Mediana Comercio Desde 31 hasta Desde $4.01 235
100 hasta $100
Servicios Desde 51 hasta Desde $4.01 235
100 hasta $100
Industria Desde 51 hasta Desde 100.01 250
250 hasta $250

Fuente: Secretaria de Economia (2013)

d) Produccion
e Empresas extractivas (mineras, pesqueras, agricolas, etcétera)
e Empresas basicas (son empresas que producen materias primas para otras industrias)
e Empresas transformadoras
o Productoras de bienes de equipo (maquinas, herramientas)
o Productos de bienes de consumo (calzados, libros, etcétera)

e Empresas productoras de servicios (comercio, educacion, turismo, etcétera)

3.2.3 Caracteristicas de las microempresas mexicanas

De acuerdo con Garcia (1998), las caracteristicas de la microempresa mexicana son:
e Su organizacion es de tipo familiar
e Esta dirigida y organizada por el propio duefio
e Generalmente su organizacion es empirica

e Su produccion no es automatizada
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e L a mayoria de sus trabajadores son familiares del duefio, por lo cual se le conoce como empresa
familiar.

e Para el pago de impuestos son consideradas como causantes menores

3.2.4 Tipos de microempresas

Normalmente, las microempresas son de propiedad y administracion de los propios empresarios, que a su

vez trabajan ellos mismos o sus familiares.

Segun Dobén (2013) las microempresas pueden clasificarse como:

e De supervivencia. No poseen capital operativo. Un ejemplo serian las personas que se dedican a la

venta ambulante.

e De expansion: Generan excedentes para mantener la produccion, pero no hay crecimiento. Seria el

caso de las pequefias empresas familiares.

e De transformacion: Los excedentes permiten acumular capital, pero en este supuesto ya se puede

hablar de empresas pequefias.

3.2.5 Ventajas y desventajas de las microempresas

Las microempresas mexicanas tienen un amplio potencial de adaptacion y crecimiento en el mercado, de hecho
existen muchas posibilidades que le permiten crecer sus beneficios. Sin embargo se todavia se enfrentan a un

fuerte reto, de acuerdo con el Piedragil (2014):

e 79% de los problemas de las MiPymes se deben a la falta de experiencia.
e 2 de cada 10 empresarios no estan capacitados para gestionar su negocio

e 1.9% del total de las MiPymes ha firmado un convenio con algun centro de investigacion
Ante esto, las microempresas mexicanas deben aprovechar las fortalezas que tienen sobre organizaciones mas

robustas y trabajar por mejorar los puntos débiles. A continuacion se enuncian las ventajas y desventajas de

estos sistemas productivos.
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Ventajas
¢ No es necesario crear estrategias ni acciones muy costosas para encontrar resultados.
o Cuentan con mayor flexibilidad, ya que su estructura organizacional no es rigida.
e Latoma de decisiones es mas rapida que en empresas mas grande.
e Tienen un contacto mayor con el cliente y saber lo que necesitan.

e Son fuentes generadoras de empleos.

Desventajas
e Inseguridad y corrupcion del entorno
e Falta de acceso al crédito y a fuentes de financiamiento.
e Bajo nivel de habilidades y conocimientos gerenciales y técnicos

o Baja capacidad para desarrollar competencias innovadoras.

3.3 Factores de operacion de una empresa

Las operaciones se pueden describir como una serie de factores que se interrelacionan con el objetivo de
satisfacer las necesidades de una empresa. Cada funcion se especializa porque tiene sus propias areas de
conocimientos y habilidades, responsabilidades principales, procesos y dominios de decision. Sin importar

como se tracen las lineas, los departamentos y funciones siempre estan vinculados mediante los procesos.

De acuerdo con Klein (1965) los factores en los cuéles puede dividirse una empresa son:

e Direccion
La tarea de la direccién de una empresa comprende de dos aspectos: establecer las politicas que regulen el
funcionamiento de la empresa y dirigir las actividades economicas de la empresa de tal forma que se alcance
las metas propuestas. El grado en que la direccion sea capaz de satisfacer estos requisitos determinara en gran

medida la productividad y el lugar de la empresa en la comunidad.
e Entorno

Su funcién es mantener oportunamente informada a la empresa sobre los cambios que ocurren en las

condiciones externas, para su debida orientacion, e informar a su vez al exterior acerca de sus actividades.
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e Productos y procesos
Consiste en la seleccion y disefio de los bienes que se han de producir y de los métodos usados en la fabricacion
de los mismos. Su funcion es seleccionar, para su produccidn, los articulos que al mismo tiempo presten
servicios a los consumidores, rindan beneficios a la empresa y determinar los procesos adecuados de

produccion.

¢ Financiamiento.
Se encarga del manejo de los aspectos monetarios y crediticios. Su funcién es proveer los recursos monetarios
adecuados, por su cuantia y origen para efectuar las inversiones necesarias, asi como para desarrollar las

operaciones de la empresa.

e Medios de produccion
Inmuebles, equipos, maquinaria, herramientas e instalaciones de servicio. Su funcion principal es dotar a la

empresa de terrenos, edificios, maquinaria y equipo que le permitan efectuar sus operaciones eficientemente.

e Recursos humanos
Relacionado con el personal ocupado por la empresa. El objetivo principal de este factor es seleccionar y
adiestrar al personal idéneo y organizarlo tratando de alcanzar la dptima productividad en el desempefio de sus

labores.

e Suministros
Materias primas, materias auxiliares y servicios. Su funcion es abastecer a la empresa una corriente continua

de materiales y servicios de calidades y precios convenientes.

e Actividad productora
Transformacion de los materiales en productos que pueden comercializarse. Su funcién es organizary efectuar

las operaciones de produccién en forma eficiente y economica.

e Mercadotecnia
Orientaciéon y manejo de la venta y de la distribucion de los productos. Funcion: adoptar las medidas que
garanticen el flujo continuo de los productos al mercado y que proporcionen el 6ptimo beneficio tanto a la

empresa como a los consumidores.
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e Contabilidad y estadistica
Registro e informacion de las transacciones y operaciones. Funcion: establecer y tener en funcionamiento una
organizacion para la recopilacion de datos, particularmente financieros y de costos, con el fin de mantener

informada a la empresa de los aspectos econdmicos de sus operaciones.
3.4 Productividad

Uno de los retos de la administracion de operaciones consiste en coordinar las funciones de los factores de
operacion descritos anteriormente para elevar la productividad y manufacturar productos con la mayor
eficiencia. A continuacién se presentara el concepto “productividad”, las razones que fomentan un mal

desempefio en este factor y la forma en que se mide.

La productividad es el valor de los productos (bienes y servicios), dividido entre los valores de los recursos

(salarios, costo de equipo y similares) que se han usado como insumos. (Krajewski, 2008)

Generalmente se expresa en forma de cociente:

o Productos
Productividad = ———
Insumos

Silos indices de productividad se determinan a través de la relacion producto-insumo, tedricamente existen tres
formas de incrementarlos:

e Aumentar el producto y mantener el mismo insumo.

e Reducir el insumo y mantener el mismo producto.

e Aumentar el producto y reducir el insumo simultadnea y proporcionalmente.

Enla tabla 3, se presentan las formas en que es posible conseguir un aumento de la productividad en una

empresa.
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Tabla 3. Formas de incrementar la productividad en las empresas

¢ Como reducir el denominador? ¢ Como aumentar el numerador?
En cuanto a suministros: e Modificando el catalogo de la produccidn
e Evitando desperdicios (productos  obsoletos, mala calidad,
e Evitando el mal uso de materiales disminucion en ventas, etc.)
En cuanto a la fuerza de trabajo: o Utilizando subproductos o desperdicios
e Evitando tiempo ocioso e Evitando rechazos y devoluciones
e Suprimiendo maniobras innecesarias e Evitando la pérdida de ventas

e Evitando el mal uso de la capacidad
En cuanto a medios de produccion:
¢ Reduciendo tiempos de paro
e Evitando el desgaste prematuro
e (Cuidando las caracteristicas fisicas o
economicas

e Reducir mantenimiento correctivo

Fuente: Ingenieria Industrial UNAM, 2010

Independientemente del tipo de sistema productivo, la definicion de productividad sigue siendo la misma. El
concepto basico de productividad es siempre la relacion entre la cantidad y calidad de bienes o servicios

producidos y la cantidad de recursos utilizados para producirlos.

3.4.1 Factores que afectan la productividad

Un incremento o disminucién de la productividad resulta de la combinacion de factores internos y factores
externos de una empresa. Por ejemplo, una direccion fomenta el incremento de la productividad mediante la
fijacion de metas, deteccion y solucidén de problemas, el desarrollo de planes de accion para eliminar

deficiencias y la correcta gestion de los recursos con los que cuenta la empresa.

De acuerdo con Garcia (1998), los siguientes factores son los que mas intervienen en la productividad de una

empresa.
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¢ Incapacidad de la direccion para fijar el ambiente y crear el clima apropiado para el mejoramiento
de la productividad: A la direccién se le atribuye 75% de los aumentos de la productividad, puesto
que es responsable del uso eficaz de todos los recursos sometidos al control de la empresa. Los estilos
y las préacticas de direccion influyen en el disefio organizativo, las politicas del personal, la descripcion
del puesto de trabajo, la planificacion y el control operativo, las politicas de mantenimiento y compras,
los costos de capital, los sistemas de elaboracion de presupuestos y las técnicas de control de los

costos.

e Problema de los reglamentos gubernamentales: La reglamentacion y corrupcion gubernamental
cada vez mayor ha tenido efectos negativos en la productividad ya que reduce los recursos de las

organizaciones.

e EIl tamaiio y obsolescencia de las organizaciones: Tienen un efecto negativo sobre el aumento de
la productividad: Cuanto mayor tamafio adquiere una organizacién, mayores seran los obstaculos a los
que se enfrentaran tanto las comunicaciones internas como las externas, la unidad de los propésitos y

el cumplimiento de los resultados.

¢ Incapacidad para mediry evaluar la productividad de la fuerza de trabajo: Muchas organizaciones
desconocen los procedimientos para evaluar y medir la productividad del trabajo, lo que genera

inconformidad entre los empleados.

e Recursos fisicos, métodos de trabajo y factores tecnolégicos: Actlan tanto en forma individual y
combinada para restringir la productividad: El érea de produccion, disefio del producto, la maquinaria
y el equipo, asi como la calidad de las materias primas que se emplean y la continuidad de su
abastecimiento tienen un importante efecto en la productividad.

3.4.2 Criterios para analizar la productividad

Existe una gran variedad de pardmetros que afectan a la productividad, tradicionalmente, la gerencia analizan

los factores que se enuncian en la figura 15.
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Figura 15. Términos en los que se mide la productividad

Maquinas Miscelaneos:
Costos,

inventarios y
tiempo.

Fuente: Ingenieria Industrial UNAM, 2006

3.5 Diagndstico industrial (Analisis factorial)

El anélisis factorial es una metodologia de diagnéstico industrial que se basa en la interaccién de cada uno de

los factores de operacidn (explicados en la seccion 3.3) que intervienen en una empresa.

Esta metodologia se basa en la identificacion de los factores limitados y limitantes que afectan al desempefio
técnico, econdmico y financiero de la empresa. El resultado del diagnéstico se recoge en un informe en el que
se detallan las deficiencias encontradas en cada area y se propone un plan de mejora para corregirlas, donde
se establecen prioridades y calendario de actuacion. El diagndstico sirve de base a la Direccion para la toma
de decisiones, permitiendo seleccionar los proyectos mas importantes para mejorar el funcionamiento de la

empresa.

3.5.1 Conceptos clave

e Principio del factor limitante
Un factor limitante es algo que obstruye el logro de un objetivo deseado. Identificar los factores limitantes de

una situacion dada permite restringir la busqueda de alternativas a sélo aquéllas que si los superaran.

El principio del factor limitante establece que mediante la identificacion y superacion de los factores que se
oponen de manera importante a una meta se puede seleccionar el mejor curso de accion. (Koontz, 2012)
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e Principio del factor limitado
Deberéa considerarse poco provechoso todo esfuerzo adicional que se emplee en una funcién, con la intencién
de mejorar su rendimiento si antes no se eliminan los obstaculos que otras funciones le anteponen en el camino

de su objetivo.
3.5.2 Metodologia
1. Dividir las actividades realizadas en la empresa en los factores correspondientes. El grado de division
depende de la profundidad con la que se desee realizar el estudio. Considerando todos los factores de

operacion de una empresa, se tiene:

Tabla 4. Factores de operacion de una empresa

Factores de operacion

a. Medio ambiente. f. Suministros
b. Direccién g. Medios de produccion
c. Productos y procesos. h. Actividad productora
d. Financiamiento. i. Mercadotecnia
e. Recursos humanos j- Contabilidad y estadistica.

2. Elaborar una escala que represente el grado de satisfaccion de cada factor.

Tabla 5. Escala empleada en el analisis factorial

Escala Significado Columna
1 Muy bueno A
0.5 Regular B
0.25 Limitado C
0 Inexistente D

El valor minimo en la escala es cero, indica que por el tamafio o0 administracion de la empresa no se realizan
ciertas actividades, sin embargo, la omisién de estas practicas resta eficiencia a la empresa. El valor méximo
en la escala es uno, esto indica, que se realizan las actividades correspondientes a ese factor se desarrollan

de manera dptima.
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3. Dividir en actividades cada una de los factores y evaluar. Se describen las actividades desarrolladas

por cada factor y se evallan con ayuda de la escala proporcionada en el punto anterior. Suponiendo

que el factor “Direccidn” se compone s6lo de cuatro actividades se tiene:

Tabla 6. Actividades a evaluar del factor "Direccion”

Factor  Direccion A C|D
1 ¢ Se tiene una persona dedicada a la direccion de la
organizaciéon? X
2 ¢ Se formulan estrategias por parte de la direccién para
aumentar los beneficios de la empresa?
3 ¢ Se tienen definidas la mision, la vision y los valores
de la organizacién?
4 ;Conoce el personal la mision y vision de la

organizacion?

4. Cuando fueron marcadas las columnas B o C se buscara la causa de dicha limitacion, se utilizara una

columna mas para anotar el factor limitante.

Tabla 7. Identificacion de factores limitantes

Factor  Direccion A| B Factor limitante
1 ¢Se tiene una persona dedicada a la direccion de la
organizacion? X
2 ¢ Se formulan estrategias por parte de la direccion para
aumentar los beneficios de la empresa? X DR
3 ¢ Se tienen definidas la mision, la vision y los valores
de la organizacion? X
4 ;Conoce el personal la mision y vision de la
organizacion? X DIR,RH

5. Se suma el numero de anotaciones de cada columna para calcular la eficiencia. La eficiencia de cada

factor se obtiene multiplicando el numero de anotaciones de cada una de las columnas por la

ponderacion dada a las mismas, entre el numero de subdivisiones.

Eficiencia =

La deficiencia se calcula:

%A (1.00) + X B (0.5) + X, C (0.25) + X D (0) o

100

n(1.00)

Deficiencia = 100 — Eficiencia
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Siguiendo con el ejemplo de direccion:

Tabla 8. Valores utilizados para calcular la eficiencia del area Direccion

Columna Escala Numero de

anotaciones

A 1 1
B 0.5 2
C 0.25 1
D 0 0
Total - 4

Y1 (1.00) + X2 (0.5) + X 1 (0.25) + ¥ 0(0)
4(1.00)

Eficiencia = 56.25%
Deficiencia = 100 — 56.25% = 43.75%

Eficiencia =

6. Obtener el porcentaje de limitacion (F).

Se divide la unidad entre el numero de factores que se marcaron en la columna “factor limitante”. Como se

observa en la tabla 9, se tienen tres anotaciones (dos corresponden a direccion y uno a recursos humanos)

Tabla 9. Datos para obtener porcentaje de limitacion

Factor limitante Nimero de

anotaciones

Recursos humanos 1
Direccion 2
SUMA 3
Con la informacién anterior se obtiene:
F = ! x100—1x100
YL 3
F = ! = 33.33%
- Z L - . 0
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Ahora, interesa conocer la limitacidn que ejerce un area sobre la otra. Esto se obtiene multiplicando el porcentaje

de limitacién calculado anteriormente por el nimero de anotaciones “L” por factor registradas.

Porcentaje de limitaciéon del factor i = F X (Z Ligetor i) X 100

Siguiendo con el analisis del factor direccién:

Tabla 10. Limitacién que ejercen los otros factores sobre "Direccion”

Factor limitante Numerode  Porcentaje
anotaciones de limitacion
(L) del factor
Recursos humanos 1 33.33 %
Direccién 2 66.66%
Porcentaje de limitacion 33.33 %

Los pasos descritos anteriormente se repiten para los otros factores operativos.

7.

Informe de resultados:

Se tiene que incluir:

Eficiencia global de la empresa: Se suman las eficiencias obtenidas por cada factor y se divide entre el

nimero de factores analizados.

Grafica de eficiencia: Se elabora un grafico de barras con las eficiencias que obtuvieron cada factor.

Tabla de causas: Incluye la informacion proporcionada por la grafica de eficiencia y el porcentaje de

limitacion de cada factor.

Tabla 11. Tabla de eficiencias y Causas de limitacion

Factor
RH

Eficiencia

Causas

SUM

MP

DIR |MER

AP

CyF

ENT

SUM

MP

DIR

MER

AP

CyF

ENT

Total:

Limitacién global de cada area:
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Un dato importante que provee esta metodologia es la limitacion global por area, para calcularlo se siguen los
siguientes pasos:

1. Se suman todos los porcentajes de limitacidn obtenidos por cada uno de los factores.

2. Se obtiene la suma del porcentaje de limitacién que obtuvo cada factor por separado.

3. Se obtiene la limitacion global de cada area:

Sumatoria de los porcentajes de limitacién
de cada factor opeativo
Sumatoria de todos los porcentajes de limitacion

Limitacion global de cada area =

3.5.3 Mejora en areas de oportunidad

Al aplicar el andlisis factorial, se puede conocer la situacion actual de la empresa y las &reas que necesitan
correccion para mejorar su eficiencia. A continuacion se enuncian las etapas que se siguen para elaborar un

plan de mejora.

1. Formulacién de propuestas de mejora

Después de analizar los resultados obtenidos en el diagndstico industrial, se requiere la formulacién de
propuestas para aumentar la eficiencia de cada una de los factores de operacion. Es recomendable iniciar por
los factores que representen mayor limitacion en el sistema productivo (limitacion global alta). Las propuestas
deben contener: las actividades que se desean mejorar, costo y tiempo aproximado de su ejecucion e

indicadores que permitan medir el desempefio.

2. Evaluacién y seleccion de propuestas
Después de la formulacion de propuestas, se procede a la evaluacion de las mismas. Se seleccionan las que
sean mas factibles respecto a complejidad de implementacion, menor uso de recursos humanos, costos y
prioridades de la empresa.

3. Implementacién
Se forma un equipo de mejora que ejecute las propuestas seleccionadas en el paso anterior. En esta fase es

importante contar con el respaldo de la direccion y los recursos humanos. Esto ayuda a disminuir la resistencia

al cambio y aumenta las probabilidades de éxito.
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4. Seguimiento y evaluacion de resultados

De acuerdo con las metas establecidas y su medicion con los indicadores de desempefio, se verifica que los

cambios efectuados hayan tenido una repercusion positiva en el sistema productivo. En caso contrario, se

necesitan hacer los ajustes necesarios para atender a los problemas.

5. Estandarizacion.

Al tener buenos resultados se define que los problemas a resolver estan bajo control por lo que se debe llegar

a documentarlo en procedimientos o practicas registradas por la empresa. Esto con el fin de que no se pierda

la mejora y las nuevas personas sean entrenadas con estos nuevos procedimientos.

3.5.4 Ventajas y desventajas del analisis factorial

Como toda metodologia el analisis factorial es susceptible a mejoras. A continuacion se presentan las ventajas

y desventajas de esta técnica.

Tabla 12. Ventajas y desventajas del analisis factorial

Ventajas
Es aplicable a cualquier tipo de empresa.
resultados

Es una técnica que provee

cuantitativos.

Ayuda a observar como la empresa como un
sistema donde se considera la relacién de cada

area funcional.

Es una técnica econdmica y el analisis de

resultados es sencillo.

Desventajas
Depende del criterio del analista y del

responsable de cada area.

No da informacién sobre problemas especificos
que tenga la empresa. Debe complementarse
con otras técnicas como Diagrama de Ishikawa

o Diagramas de proceso.

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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4. METODOLOGIA CANVAS PARA EL DISENO DE MODELOS DE NEGOCIO

4.1 Concepto de “modelo de negocio”

4.1.1 Definicion de Johnson y Kagermann

Johnson y Kagermann (2008) definen un modelo de negocio como ‘“la relacién de cuatro elementos

interconectados, que juntos, crean y entregan valor para el cliente”

Los cuatro elementos se muestran en la siguiente figura:

Figura 16. Modelo de negocio segun Johnson y Kagermann

Férmula de
utilidad

Propuesta Recursos

de valor clave

Procesos
clave.

Fuente: Johnson y Kagermann, 2008.
A continuacidn se explica la relacion de los cuatro bloques seleccionados anteriormente.
e Propuesta de valor

Consiste en disefiar una oferta de productos que solucione un problema o satisfaga una necesidad de
un cliente meta.
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e Formula de utilidad

Se compone de cuatro factores que permitiran a una empresa generar utilidades.

a. Modelo de ingresos: Se identifica cuanto dinero puede generar la empresa (recordar que los

ingresos resultan de la multiplicacion del precio de venta por el volumen de ventas).

b. Estructura de costos: Como son asignados los costos. Se incluyen los costos de los activos,

costos directos e indirectos y las economias de escala.

c. Margen de contribucion: Dados el volumen de ventas y la estructura de costos esperados,
determinar cual es la contribucion necesaria por cada transaccion con el objetivo de alcanzar

las utilidades deseadas.

d. Velocidad de recursos: Como deben transformarse los inventarios, activos fijos y los recursos

que se utilicen para lograr la produccion deseada y alcanzar las utilidades.

e Recursos clave.
Activos necesarios para para entregar a los clientes la propuesta de valor desarrollada. Se incluyen: personas,

tecnologia, equipo, informacion, canales, alianzas y socios y marca.

e Procesos clave:
Incluyen las reglas, métricas y estandares para que la entrega de valor sea rentable, repetible y escalable.

Dentro de esta categoria se encuentran:

a. Procesos: Disefio y desarrollo de productos, logistica, manufactura, mercadotecnia,

capacitacion y contratacion de recursos humanos, investigacion.

b. Reglas, métricas y estdndares: margenes requeridas para inversion, politicas de crédito,

tiempos de espera, politicas de evaluacion y seleccidn de proveedores.

4.1.2 Definicion de Osterwalder

La definicion mas aceptada en el mundo empresarial, es la proporcionada por Osterwalder. De acuerdo con
Osterwalder (2011), “un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y

capta valor”.
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Sin embargo, las definiciones proporcionadas por Osterwalder y Johnson son totalmente compatibles. La unica

diferencia radica en la forma en que describen los elementos que conforman un modelo de negocio.

4.2 Lienzo de Modelo de Negocio (Canvas)

Alex Osterwalder e Yves Pigneur publicaron en 2011 el libro “Generacién de Modelos de Negocio”, en esta

obra se present6 una herramienta para entender los modelos de negocio llamada “lienzo de modelo de

negocio” (del inglés bussiness model canvas)

De acuerdo con la metodologia propuesta por Osterwalder, el modelo de negocio de una empresa se puede

describir mediante nueve médulos basicos que reflejen la légica que sigue una empresa para conseguir

ingresos. Estos bloques se agrupan en una herramienta llamada “Lienzo de Modelo de Negocio”, la cual se

representa en la figura 17.

Figura 17. Lienzo de Modelo de Negocio ("Canvas”)

ASOCIACIONES = | ACTIVIDADES & PROPUESTA 5. | RELACIONESCON | SEGMENTOS ‘
CLAVE -5 | cLave ?}ig DE VALOR Yie | ELcLEnTE (7 | pemeRcADO
<7
RECURSOS CANALES &)
CLAVE =
ESTRUCTURA DE COSTOS FUENTES DE INGRESOS

Fuente: Osterwalder, 2011
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Estos nueve mddulos cubren las cuatro areas principales de un negocio: clientes, oferta, infraestructura y

viabilidad econémica.

A continuacion se describe detalladamente en qué consiste cada bloque del lienzo de modelo de negocio.

1. Segmentos de mercado

Corresponden a los clientes principales a los cuales atiende una empresa. Se responde a la pregunta ;Para
quién se crea valor? Es importante que una empresa describa el perfil demogréfico, psicolégico y socio-
economico de sus segmentos de clientes. Esto ayuda a comprender mejor sus necesidades y a disefiar mejores

productos y estrategias de mercadotecnia.

A continuacion se presentan las formas mas comunes en que se clasifican los segmentos de mercado a los

cuales puede atender una empresa:

e Mercado de masas
Se centran en el publico en general. La propuesta de valor y los canales de distribucién se centran en un gran
grupo de clientes que tienen necesidades y problemas similares. (Osterwalder, 2011). Por ejemplo, una

tortilleria o tienda de abarrotes atiende a un mercado de masas.

e Nicho de mercado
Modelos de negocio que atienden a segmentos especificos y especializados. Las propuestas de valor, canales
de distribucién y las relaciones con los clientes se adaptan a los requisitos especificos de una fraccién del
mercado. Estos modelos de negocio son frecuentes en las relaciones proveedor - cliente (Osterwalder, 2011).
Por ejemplo, las empresas dedicadas a la fundicion tienen que adoptar sus procesos a las necesidades de cada

cliente: empresas agricolas, fabricas de automéviles y empresas panificadoras.

e Mercado segmentado
Negocios que atienden al mismo a diferentes segmentos de mercado con necesidades y problemas ligeramente
diferentes. Por ejemplo, El banco Santander adapta sus servicios bancarios a diferentes tipos de cliente:
personas con tarjetas de debido y crédito, préstamos a pequefias y medianas empresas y fondos de inversién.
Otro ejemplo comun son los hoteles: ofrecen servicios para viajes individuales y adaptan una oferta especial

para viajes en grupo o empresariales.
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e Mercado diversificado

Una empresa que tenga un modelo de negocio diversificado atiende a dos segmentos de mercado que no estan
relacionados y que presentan necesidades y problemas muy diferentes (Osterwalder, 2011). Es el caso de
amazon.com que, en 2006, decidié diversificar el comercio en linea con la oferta de almacenamiento de archivos
en linea, Asi, amazon.com empez0 a prestar servicio a un segmento de mercado totalmente diferente (las
empresas web) con una propuesta de valor totalmente distinta. El fundamento estratégico de esta diversificacion
se encuentra en la potente infraestructura informatica de amazon.com, que hace posible su uso compartido

para las operaciones de venta al por menor y el nuevo servicio de almacenamiento.

e Mercados multilaterales

Algunas empresas se dirigen a dos 0 mas segmentos de mercado interrelacionados. Una empresa de tarjetas
de crédito necesita una gran base de clientes y una gran base de comercios que acepten sus tarjetas. Por
ejemplo, Apple consolido su estrategia multilateral con el lanzamiento de la tienda App Store para iPhone, en
esta tienda los usuarios pueden realizar busquedas, comprar y descargar aplicaciones directamente desde la
tienda de iTunes Store e instalarlas en sus teléfonos iPhone. Los desarrolladores de aplicaciones deben vender

todos sus productos a través de la tienda App Store y Apple se queda con una comision del 30% de cada venta.

2. Propuesta de valor

Las propuestas de valor son un conjunto de productos o servicios que satisfacen los requisitos de un segmento
de mercado determinado. En este sentido, la propuesta de valor constituye una serie de ventajas que una

empresa ofrece a los clientes.

Algunas propuestas de valor pueden ser innovadoras y presentar una oferta nueva o rompedora, mientras que
otras pueden ser parecidas a ofertas ya existentes e incluir alguna caracteristica o atributo adicional. De acuerdo
con Osterwalder (2011), algunos ejemplos de propuestas de valor son:

e Novedad
Son propuestas que satisfacen necesidades inexistentes y los clientes no percibian porque no habia una
oferta similar. Apple abrié un nuevo mercado con las tabletas electronicas (iPad, disefiando un dispositivo
mas grande que un teléfono celular y mas pequefio que una computadora; ideal para leer documentos,

revisar correos electronicos y consultar paginas web.
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e Personalizacion
Disefar productos que se adapten a las necesidades especificas de cada cliente. Por ejemplo, los gimnasios
exclusivos, ademas de vender estatus, ofrecen la posibilidad de contar con un asesor personalizado para el

cliente de acuerdo a sus intereses.

e Disefio
Un producto puede destacar por la superior calidad de su disefio. En los campos de la moda y la electrénica

de consumo, el disefio puede constituir una parte esencial de la propuesta de valor.

e Marcalestatus
Algunos clientes pueden sentirse bien con el sencillo hecho de utilizar y mostrar una marca especifica. Esta
una de las propuestas de valor de Starbucks, que ofrece café a un precio mas elevado, ademas de espacios

para convivir y realizar tareas.

e Precio
Es una propuesta que ofrece un valor similar a un producto existente, pero a un precio menor. Los modelos de
bajo costo han cobrado interés durante los Gltimos afios. Por ejemplo, el gimnasio SmartFit ofrece los equipos
modernos para realizar ejercicio, no ofrece entrenadores personales y otros valores agregados como lo hacen
otros gimnasios, esto ha permitido que ingrese como una linea de gimnasios “low cost” al recortar costos

operativos.

e Reduccion de costos

Otra forma de crear valor es ayudar a los clientes a reducir costos. Por ejemplo, la empresa Kinchink
(www.kichink.com) ofrece la posibilidad de que una empresa tenga su tienda virtual alojada en su plataforma,
la gestion y envios de sus pedidos, a cambio de una pequefia comisién por cada transaccion. Con esto,

disminuyen los costos fijos de las empresas que desean vender en linea sus productos.

Otras propuestas de valor son: reduccion de riesgos, accesibilidad y comodidad.

3. Canales

La funcion de los canales es difundir e informar sobre la oferta de una empresa. Permite a los clientes la compra

0 el acceso a determinados productos o servicios y propiciar un servicio postventa. Una empresa puede tener
canales propios (fuerza de ventas, ventas en linea y tiendas propias) y canales asociados (tiendas ajenas y
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distribuidores). Por ejemplo, los productos organicos “Aires del Campo” cuentan con sus propias tiendas fisicas,

una tienda en linea y estan disponibles en tiendas de autoservicio como Wal-Mart y Superama.

En la figura 18 se muestran las fases del canal de una empresa.

Figura 18. Etapas del canal de una empresa

Evaluacion Distribucién

+ ;Como se dan a
conocer productos y
servicios de una

+ ¢ Como se permite
al cliente adquirir un
determinado

+ ¢ Qué garantias se
dan al cliente

+ ¢Como se permite
al cliente evaluar la

+ ¢Como se
distribuye la

empresa? 7 producto o servicio? después de efectuar
propuesta de valor? propuesta de valor a su compra?
los clientes?

Comunicacion

Servicios

Fuente: Osterwalder, 2011

4. Relaciones con clientes

Las empresas deben definir el tipo de relacién que desean establecer con cada segmento de mercado. La
relacion puede ser personal o automatizada. Las relaciones con los clientes pueden estar basadas en los

fundamentos siguientes:

e Captacion de clientes. Se desarrollan estrategias para que el mercado se entere de la propuesta de
valor de la empresa. Por ejemplo, las empresas dedicadas a la venta de software dan treinta dias gratis

a los usuarios para que conozcan el programa.

e Fidelizacion de clientes. Después de que los clientes adquirieron el producto, una empresa debe
desarrollar estrategias para que el cliente regrese. Las tarjetas de lealtad ilustran este punto, las
empresas otorgan a sus clientes diferentes descuentos conforme van acumulando compras. Las

cafeterias como VIPS y Starbucks cuentan con este tipo de programas.

e Asistencia individual. Se basa en la interaccién humana. El cliente habla con un representante de la

empresa para recibir mas informacion sobre los productos o resolver un problema.
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Asistencia personal exclusiva. Un representante del servicio de atencion al cliente se dedica
especificamente a un cliente determinado. La banca privada ha mantenido este esquema: a los clientes

con mayores ingresos asignan banqueros personales para atender cualquier tipo de situaciones.

Autoservicio. La empresa no mantiene una relacion directa con los clientes, sino que se limita a
proporcionar todos los medios necesarios para que los clientes puedan servirse ellos mismos. Los

grandes supermercados han mantenido esta relacion durante afios.

Comunidades. Con el uso de las redes sociales y servicios de mensajeria instantanea resulta barato
el uso de este tipo de relacion. Las empresas cada vez se preocupan mas por crear sitios donde sus

clientes puedan intercambiar experiencias de marca, recomendaciones a los productos y quejas.

Co-creacion de productos. En esta relacion el cliente participa en el disefio de nuevos productos

aportando sugerencias o eligiendo sus disefios favoritos.

5. Fuentes de ingresos.

Se identifican las actividades que generan ingresos para la empresa, asi como las estrategias escogidas para

la fijacion de precios Las formas para generar ingresos son:

Venta de activos. Se venden los derechos de propiedad sobre un producto fisico. Por ejemplo: Gandhi

vende libros, Marti vende ropa deportiva y Lumen vende articulos de papeleria.

Cuota por uso. Se basa en el uso de servicios determinado, entre mas se usa mas se paga. La
telefonia mévil ha utilizado esta fuente de ingresos a través de las fichas de prepago o los planes

tarifarios.

Cuota por suscripcion. El cliente paga una cuota fija en un periodo de tiempo determinado (mensual,
semestral 0 anual) y tiene acceso ilimitado al producto. Los gimnasios cobran una cuota a sus clientes
cada mes. Netflix da la libertad de consultar sus peliculas y series todo el dia a cambio de una cuota

mensual.

Préstamo / alquiler. Esta fuente de ingresos surge de la concesion temporal, a cambio de una tarifa,
de un derecho exclusivo para utilizar un activo determinado durante un periodo de tiempo establecido.
Para el prestamista, la ventaja de este tipo de negocio es que genera ingresos recurrentes. A su vez,
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los que disfrutan del servicio pagan Unicamente por un tiempo limitado, no tienen que asumir el coste

integro de su propiedad.

o Concesion de licencias. Se concede el permiso para utilizar la propiedad intelectual de un producto a

cambio del pago de una licencia. Este método es comun en la industria tecnoldgica: Los propietarios

de las patentes conceden a otrasempresas el derecho de uso de una tecnologia patentada a cambio

del pago de una licencia.

o Publicidad. Esta fuente de ingresos resulta de los pagos que se hacen por publicidad de un producto.

La industria del cine y television ha utilizado ampliamente esta técnica.

6. Recursos clave.

Activos necesarios para desarrollar las actividades clave en un negocio. Los recursos pueden ser fisicos,

intelectuales, humanos y econdémicos.

Figura 19. Recursos claves de una empresa

Recursos fisicos

Se incluyen las instalaciones de fabricacion, distribucién y venta de
productos. Ademas de la maquinaria y herramienta que sea utilizada.

Recursos humanos

Son la fuente de innovacién y creatividad de los modelos de negocio.
Los recursos son indispensables y deben ser capacitados.

Recursos econémicos

Las empresas deben saber administrar los fondos con los que cuentan
para poder ejecutar un modelo de negocio rentable.

Recursos intelectuales

Los recursos intelectuales, como marcas, informacion privada,
patentes, derechos de autor, asociaciones y bases de datos de
clientes, son elementos importantes para un modelo de negocio. Si se
logran desarrollar, el valor que se puede obtener es considerable.

Fuente: Osterwalder, 2011
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7. Actividades clave

Procesos internos que se realizan para entregar al cliente los productos o servicios prometidos. Las actividades
clave pueden dividirse en tres categorias: produccion, resolucién de problemas y de plataforma. Las actividades
de produccién estan relacionadas con el disefio, manufactura y entrega de productos. Actualmente, los modelos
de negocio requieren procesos de calidad para entregar un valor superior al cliente. Otras empresas se dedican
a la resolucion de problemas; tal es el caso de los hospitales, consultorias y otras empresas de servicio. Los
negocios que utilicen sitios en Internet para llegar a sus clientes tienen que desarrollar actividades para sostener

y mejorar la plataforma virtual que utilizan.

8. Asociaciones clave

Son los agentes externos con los que se necesita trabajar para hacer posible el funcionamiento del modelo de
negocio. Se incluyen alianzas entre empresas no competidoras, alianzas estratégicas con empresas
competidoras, relaciones cliente-proveedor para obtener fiabilidad en los suministros y empresas conjuntas

para arrancar nuevos negocios.

9. Estructura de costos

En este mddulo se describen los principales costos en los que se incurre al trabajar con un modelo de negocio
determinado. Estos costos son relativamente faciles de calcular una vez que se han definido los recursos clave,

las actividades clave y las asociaciones clave.

Es importante distinguir el modelo de negocio que quiere seguir una empresa para definir su estructura de
costos. Un modelo de negocio impulsado por los costos buscara recortar los gastos en la mayor cantidad
posible, esto podra garantizar un precio de producto méas bajo. Un modelo de negocio impulsado por el valor
no considera que los costos sean una prioridad. Estas empresas dan propuestas de valor elevadas y con un

grado elevado de personalizacion.
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Figura 20. Clasificacion de costos clave de una empresa

Costos fijos

Se trata de costos que no varian ante cambios
en el nivel de actividad. Son costos fijos el
alquiler y el personal administrativo. Algunos
negocios, como las empresas de fabricacion, se
caracterizan por contar con un elevado
porcentaje de costes fijos.

Costos variables

Son aquellos que experimentan variacion
cuando se produce un aumento o una
disminucién del nivel de actividad de la empresa.
Son costes variables el consumo de materias
primas y los materiales consumibles, gaséleo,

Economias de escala

Este término se refiere a las ventajas de costes
que obtiene una empresa a medida que crece su
produccion. Las empresas grandes, por ejemplo,
disfrutan de precios reducidos de compra al por
mayor. Este factor, entre otros, hace que el coste
medio por unidad disminuya a medida que
aumenta la produccién.

Economias de campo

Se refiere a las ventajas de costes que obtiene
una empresa a medida que amplia su ambito de
actuacion. En una empresa grande, por ejemplo,
las mismas actividades de marketing o canales
de distribucion sirven para diversos productos.

energia

Fuente: Osterwalder, 2011

4.3 Herramientas para el disefio de modelos de negocio

Uno de los objetivos de la tesis consiste en redisefiar el modelo de negocio de una microempresa de fundicion.
En esta seccion se describen técnicas y herramientas que favorecen la creacién de modelos de negocio mas
innovadores. Se presentan cuatro técnicas de disefio de modelos de negocio presentadas por Osterwalder
(2011): aportaciones de clientes, ideacion (lluvia de ideas), pensamiento visual, creacién de prototipos vy

narracion de historias.

1. Aportaciones de los clientes

El modelo de negocio de una empresa puede mejorarse a través de las sugerencias de los clientes. Se pueden
descubrir nuevos segmentos de mercado y propuestas de valor. Una empresa que no considere la voz del
cliente para analizar su oferta de productos y servicios esta condenada al fracaso. El enfoque donde un
empresario fabrica un articulo y hace lo posible por venderlo debe cambiar al enfoque donde realmente se

resuelva un problema.
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2. ldeacion

La ideacion tiene como proposito generar nuevas ideas de negocio y seleccionar las mejores para analizar.
Cuando se realiza el proceso de ideacion se dejan las limitaciones y se fomenta la creatividad dentro de una
empresa. La ideacién tiene dos fases: sintesis y seleccion. En la sintesis lo importante es la cantidad de ideas
que surjan (no existe limite de creatividad) y en la seleccién, el equipo de trabajo escoge las ideas que se
adapten a las necesidades. Al momento decidir las mejores ideas, las empresas tienen que ponderar el grado

de innovacion, costo, grado de innovacion y generacion de ingresos.

3. Pensamiento visual

Se entiende por pensamiento visual el uso de herramientas visuales como fotografias, esquemas, diagramas y
notas autoadhesivas para crear significado y establecer un debate al respecto. La representacion grafica de un
modelo de negocio convierte las premisas tacitas en informacion explicita. Esta representacion crea un modelo
tangible, abierto a un debate mas claro y a posibles cambios. Las técnicas visuales dan vida a un modelo de

negocio y facilitan la creacion colaborativa.

4. Creacion de prototipos

Los prototipos de modelos de negocios potenciales son herramientas que tienen como objetivo el debate, el
analisis y la correccion del concepto. Un prototipo busca convertir la idea en algo tangible. Es importante es
incluir los elementos basicos para que el cliente o inversor tengan una idea de las fortalezas y errores del
producto, porque los cambios iniciales durante el desarrollo de un proyecto son menos costosos que si se

realizan mas tarde.

5. Narracién de historias

Se puede considerar la narracién de historias como una de las herramientas mas importantes para captar
usuarios. Esta técnica es clave para que el usuario comparta un vinculo emocional con las marcas. El
planteamiento de la narracion de historias no es persuadir hablando de las caracteristicas y virtudes de un

producto para captar usuarios, sino que el objetivo es conectar con la parte emocional del usuario.

Los objetivos de la narracién de historias son la descripcion y la compresion de los modelos de negocio, debido
a que su poder explicativo es mayor que los de otras técnicas vistas anteriormente. La narracién de historias

puede tomar la forma de un discurso acompafado de iméagenes, un videoclip o tira comica.
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5. CASO DE ESTUDIO: FUNDICION EL AHORRO.
5.1 Descripcion de la empresa
5.1.1 Ubicacioén, giro y tamafio.

Fundicion “El Ahorro” esta ubicada sobre calle 23 de Julio de 1859 en la Colonia Leyes de Reforma, Delegacion
Iztapalapa. La organizacion estéa registrada como una microempresa que se dedica a la industria de fundicion

en pequefio (elaboracion de herramientas y maquinaria en general). Su plantilla laboral es de doce personas.
5.1.2 Principales productos y clientes

Principalmente, se elabora hierro gris; la planta también cuenta con hornos para fundir aluminio y cobre. Sin
embargo, la demanda de piezas elaboradas de aluminio y cobre es baja. Fundicién “El Ahorro” tiene como

clientes principales a otras empresas que buscan refacciones para su maquinaria.

Tabla 13. Principales clientes de Fundicién "El Ahorro”
Cliente Productos ‘
Panificadora Mexcort Equipamiento para industria panificadora: cortadora, batidora,

revolvedora, amasadora, decoradores de pastel.

Papeleras Irufia Refacciones para maquinaria (hechas de hierro gris)
Industrias Tecnolégicas Cajas para contactos
Aplicadas
Formas, moldes y maquinarias. Maquinaria para fabricar tubos y tabiques.

Fuente: Elaboracién propia con informacién proporcionada por Fundicién “El Ahorro”, 2015

Otros clientes con los que cuenta la empresa son talleres mecanicos de la zona, personas que requieren

trabajos de piezas decorativas y empresas agricolas.
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5.2 Principales procesos desarrollados en Fundicion “El Ahorro”

Los procesos desarrollados en la empresa se resumen en la figura 21. Las actividades realizadas por la

fundidora son de caracter artesanal.

Figura 21. Procesos de produccion que se desarrollan en Fundicion “El Ahorro”
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Fuente: Elaboracién propia con informacién proporcionada por Fundicion “El Ahorro”, 2015
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5.2.1. Especificaciones del producto

El cliente llega a la empresa y solicita la elaboracién de un producto por fundicion, proporcionando:

e Dimensiones finales de la pieza

e Modelo de fundicion

e Condiciones en que estara sometida la pieza (esfuerzos mecanicos y medio ambiente)

En este punto la direccion da asesoria al cliente para acordar el precio del producto y las condiciones de
entrega. En la figura 22 se muestra el proceso de ventas efectuado en Fundicién EIl Ahorro:

Figura 22. Proceso de ventas efectuado en Fundicion “El Ahorro”
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trabajode ——> cumpli?niento i presupuesto ¢la protp,uesta o
o o B ——— esta B —
J:?glli(zzre especificaciones? m'c'sl _del completa? el modelo
trabajo de la pieza
T No 1
El cliente Si
: considera
-—
Fin otras
opciones.
Se cobra Si ¢La pieza cumplio =5 lentrega Elaboracion
trabajo al CnIElE FEAE] de la pieza
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/> ¢Pago recibido? —_— Fin
No
Llamadas
para cobrar
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Fuente: Elaboracién propia con informacién proporcionada por Fundicion “El Ahorro”, 2015
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5.2.2 Abastecimiento y almacenamiento de materias primas

La chatarra que se emplea en los proceso proviene de piezas automotrices y maquinaria utilizada en la industria

textil. En la tabla 14 se muestran los insumos empleados con sus respectivos proveedores.

Tabla 14.Principales insumos y proveedores de Fundicion “El Ahorro"

MATERIA PRIMA
Chatarra de hierro gris Diferentes depdsitos chatarreros.
Piezas automotrices: motores y tambores.
Piezas de maquinaria textil

INSUMOS Insumos Bésicos
Silicio
Arena Shell

Arena para moldeo en verde

Polvo escoriador
Coque

Grafito

Piedra caliza
Aglutinante

Bentonita

Gas Gaseras de la ciudad

CO; (para corazones) Gases Infra

Fuente: Elaboracién propia con informacién proporcionada por Fundicion “El Ahorro”, 2015

Sélo una vez se aplicaron estudios de composicién quimica a la chatarra empleada. Se conoce que la chatarra
automotriz genera un hierro gris con mayor resistencia mecéanica y la chatarra textil propicia un hierro gris con
mayor ductilidad. La combinacion de las distintas chatarras se efectia de acuerdo al conocimiento del proceso.
No se tienen caracterizadas las materias primas que se emplean. En la empresa no se llevan a cabo ensayos
mecanicos, estudios de composicién quimica ni metalograficos. En el proceso no se considera el disefio de

sistemas de colada.
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5.2.3. Moldeo

En Fundicion “El Ahorro” se llevan a cabo dos procesos de moldeo: en verde y de corazones. En la planta no
determinan las propiedades fisicas (permeablidad, resistencia al corte, impacto y tensién). Los procesos de
moldeo no se encuentran documentados y dependen totalmente de la experiencia de los operarios

responsables.

Figura 23. Moldeo en verde en Fundicion “El Ahorro” Moldeo de un pedestal (izquierda) y moldeo de un

componente para una cortadora de pan. (derecha)

Fuente: Fotografias tomadas en Fundicion “El Ahorro”, 2015

5.2.4. Técnica de fusion

La fusion se realiza mediante un horno de cubilote, generalmente cada semana (depende de la demanda de

productos). A continuacién se mencionan las observaciones a la técnica de fusion desarrollada en la empresa:

e  Balance de carga:

No se lleva a cabo. La eleccidn de la materia prima esta basada en la experiencia. Los criterios que se toman

en cuenta para la eleccion de las cargas a adicionar de cada materia prima son:
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Tabla 15.Criterios utilizados para cargar el horno en Fundicién EI Ahorro.

Capacidad del horno: 400 kg
10% de la carga del horno

Coque

Caliza 1 % de la carga del horno

Fuente: Elaboracién propia con informacién proporcionada por Fundicién “El Ahorro”, 2015

e Acondicionamiento de la carga

La chatarra empleada solo se fragmenta y pasa directamente a la zona de fusién. Debido a que la fusién se
realiza en horno de cubilote, la carga no requiere precalentamiento externo, ya que al introducirse en la puerta

de carga los gases calientes ascendentes van precalentando el material cargado. En caso que la chatarra

presente residuos de aceite, se calienta con el fin de eliminar las grasas presentes.

e Acondicionamiento del horno.

En el horno empleado sélo se funde hierro gris. En caso de fundir aluminio o cobre se acondicionan otros hornos
con los que cuenta la fundidora. Cuando la fusion termina, se detiene la carga del cubilote. Los soportes debajo

de la puerta inferior se golpean y se abre la puerta inferior permitiendo que el contenido del cubilote caiga. La

carga no fundida se recoge y se utiliza en la fusién siguiente.

e Secuencia de carga

La secuencia de carga se muestra en la figura 24.
Figura 24. Secuencia de carga desarrollada en Fundicion "EIl Ahorro”

1.C Polvo escoriador
. Coque
2. Caliza r y l
corbr:Iootee Sangrado del homo Vaciado en Vaciado en
4. Chatarra u cuchara laco
textil

3. Chatarra . 5
automotriz S E

(7 1G]

Fuente: Elaboracidn propia con informacion proporcionada por Fundicion “El Ahorro”, 2015
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Antes de iniciar los procesos de sangrado y vaciado, el horno se cubre con un tapon de barro para evitar fugas
de metal. El silicio y grafito se coloca en el canal de sangrado antes de proceder a vaciar en la cuchara. (Se

afiade una lata de cada elemento).

e Tratamiento de metal liquido y vaciado a moldes

En el momento en que se llega a la fusion completa del metal, se procede al vaciado en la cuchara y moldes,
la adicion de "silicio” y grafito en la olla favorece la inoculacion del hierro obtenido. En el caso de produccion de

hierro gris a través de horno de cubilote no se usa el proceso de desgasificacion.

En los moldes se realizan vientos que actian como ductos que ayudan a evacuar el aire contenido en el interior
de la cavidad del molde. No hay un registro de las diferentes temperaturas que alcanza el metal durante el
proceso (fusion, trabajo y vaciado a moldes). El proceso se efectlia de manera desorganizada, ya que los roles

que efectian cada uno de los operarios no se encuentra bien definidos.

Figura 25. Vaciado en moldes

Fuente: Fotografias tomadas en Fundicion “El Ahorro”, 2015

5.2.5 Controles de proceso
Una de las probleméticas que presenta Fundicion EIl Ahorro, es la falta de controles en cada etapa de su proceso
productivo. En la siguiente tabla se resumen los controles aplicables a la técnica de fusion desarrollada en la

empresa Yy la situacion actual que presentan:

Tabla 16.Controles del proceso en Fundicion “El Ahorro”
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Parametro Situacion actual

Balance de carga No hay un registro continuo de los pesos de las
cargas, la eleccion depende del operario.
No se realizan pruebas de composicion

quimica a la materia prima.

Secuencia de la carga No se utilizan termopares o pirdmetros para

controlar la temperatura

Tratamiento del metal liquido Sélo existe control visual de la temperatura.
No hay un control de calidad, por prueba de la

cufia o analisis térmico.

Vaciado a moldes Temperatura: En una ocasion se utilizd
pirdbmetro  dptico para  determinar la
temperatura correcta de colada. Actualmente,

el control es visual.

Fuente: Elaboracién propia con informacién proporcionada por Fundicién “El Ahorro”, 2015

Figura 26. Desmoldeo de un engrane de hierro gris

Se observan los dos alimentadores y la pieza previa al acabado final. La pieza presenta problemas dimensionales en las
secciones mas delgadas.

Fuente: Fotografias tomadas en Fundicion “El Ahorro”, 2015

5.2.6 Defectos en las piezas fundidas
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Los defectos que aparecen con mayor frecuencia en las piezas obtenidas son:

o Alta dureza de las piezas al momento de pasar a maquinado

o No se obtienen las dimensiones requeridas

o Presencia de poros

o Mala distribucién de metal liquido debido al nulo control de temperatura.

° Poros

Figura 27. Piezas defectuosas en Fundicion "El Ahorro"
Llenado incompleto por baja temperatura del metal liquido (izquierda) y presencia de poros (derecha)

Fuente: Fotografias tomadas en Fundicion “El Ahorro”, 2015

5.3 Modelo de Negocio de Fundicion “El Ahorro”

Con base en la metodologia propuesta por Osterwalder, en esta seccion se explicara el modelo de negocio que
actualmente desarrolla Fundicion “El Ahorro” y al final se presenta el lienzo de modelo de negocio que describe

ala empresa.

5.3.1 Segmentos de mercado
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e Micro y pequefias empresas que necesitan trabajos de fundicion para tener refacciones de su

magquinaria o requieren bajos volimenes de produccion.

o Particulares que desean piezas especificas con diversos fines (decorativos y refacciones)

Como se distinguié en el proceso de ventas, Fundicién EI Ahorro atiende a un mercado de clientes que no

requiere un cumplimiento de especificaciones respecto a composicion quimica y propiedades mecanicas de las

piezas fundidas.

5.3.2 Propuestas de valor

o Elaboracion de productos a un precio bajo. Debido a que el trabajo realizado es artesanal, no se

incurren en costos de control de calidad (laboratorios de analisis quimicos y ensayos mecanicos).

o Elaboracion de trabajos de fundicion eventuales o de emergencia, que empresas mas grandes de

fundicién no pueden atender debido a que tienen lineas de produccion continua.

5.3.3 Relaciones con los clientes

Las actividades realizadas por la empresa para establecer relaciones con sus clientes se clasifican en la tabla

17.
Tabla 17.Relaciones con los clientes de Fundicion “El Ahorro”
Tipo de relacion ~ Estrategia =
Captacion de clientes Llamadas telefénicas para contactar clientes.
Publicidad boca a boca.
Fidelizacion de clientes Asesoria personalizada
Si el cliente no esta satisfecho con el producto, la empresa
vuelve a repetir la fundicion.
Facilidades a los clientes para pagar el trabajo realizado
Incremento de clientes Publicidad boca a boca
Fuente: Elaboracién propia con informacién proporcionada por Fundicion “El Ahorro”, 2015
5.3.4 Canales
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En la tabla 18 se pueden observar las fases del canal que emplea la empresa para llegar a sus clientes:

Tabla 18. Fases del canal de Fundicién “El Ahorro”

Fase del canal Descripcion

Informacion de | Los clientes conocen los servicios de la empresa por medio de:
productos Contacto telefénico. (La empresa estad anunciada en el directorio de la
Sociedad Mexicana de Fundidores)
Publicidad de boca en boca
Recorridos en la fundidora
Evaluacion de | Para evaluar los servicios de la empresa la direccién ofrece asesoria a los
productos clientes, de ser necesario, la asesoria se complementa con visitas a la
planta.
Compra de Los clientes efectuan todas las operaciones de compra en la planta Sélo se
productos aceptan pagos en efectivo.
Entrega de Entrega fisica en planta: para clientes nuevos o que solicitan bajos
productos volumenes de produccion.
Entrega a domicilio: para clientes conocidos o que solicitan un volumen
elevado de produccion.
Servicios No existe una politica de servicios posventa. Sin embago, en algunos casos,
posventa se ofrece revision del desempefio de las piezas fabricadas.

Fuente: Elaboracidn propia con informacién proporcionada por Fundicion “El Ahorro”, 2015

5.3.5 Actividades clave

o Moldeo en verde y de corazones

o Elaboracion de diferentes piezas de hierro gris por fundicién

o Distribucion de los productos

. Asesoramiento al cliente

5.3.6 Asociaciones clave:
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. Proveedores de materias primas e insumos (Depdsitos chatarreros e Insumos Bésicos).

o Empresas que dan limpieza adicional al producto terminado

. Empresas que distribuyen en otras zonas del pais las piezas.

5.3.7 Recursos clave:

. Recursos humanos: moldeadores y operarios.

o Maquinaria: horno de cubilote y molino para arenas.

. Herramientas: ollas de fundicion, manerales y esmeriladora.
o Equipo para movimiento de materiales.

. Materias primas e insumos.

5.3.8 Costos clave:

. Compra de materia prima para procesos de moldeo (30% de los ingresos mensuales)

. Costos de mano de obra (10% de los ingresos mensuales)

5.3.9 Fuentes de ingresos:

o Ventas por trabajos de fundicién de hierro gris. (principal fuente de ingresos

. Ventas por trabajos de fundicion de bronce y aluminio.

El precio de los productos se da por kilogramo, y esta fijado para que la empresa cubra sus costos y tenga un

margen de ganancia del 20%.

Tabla 19.Precios de venta de Fundicién “El Ahorro”
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Metal

Hierro gris

Aluminio

Fuente: Elaboracidn propia con informacion proporcionada por Fundicion “El Ahorro”, 2015

Finalmente con la informacién recopilada se genera el lienzo de modelo de negocio de Fundicion “El Ahorro”

Figura 28. Lienzo de modelo de negocio de Fundicion “El Ahorro”

ASOCIACIONES
CLAVE @
Proveedores de

materiaprima

Empresas para
serviciosauxiliares.

ACTIVIDADES

CLAVE &
Moldeo en verde y de
corazones

de

Fusion en horno

cubilote
Distribucion de
producto

RECURSOS
CLAVE

Recursos humanos

Maquinaria y
herramientas

Instalaciones
Materias primas e

insumos necesarios para
fusién y moldeo.

PROPUESTA L1
DEVALOR &
Elaboracién de
productos por
fundicibn a precio
bajo.

Versatilidad para

aceptar trabajos que
las empresas grandes
no realizan.

RELACIONESCON

ELCLIENTE Q

Publicidad boca en
boca

Asesoria
personalizada

CANALES @‘@

Directorio: Llamadas
telefénicas

Venta en planta

Entrega de producto
adomicilio.

SEGMENTOS
DEMERCADO
Micro y pequefias

empresas que
requieren magquinaria
o refacciones.

Clientes
para
decorativos

particulares
trabajos

Recursos humanos

ESTRUCTURADECOSTOS

Materiaprima e insumos

(principal)

(ocasional)

FUENTESDEINGRESOS

Ventas por trabajos de fundicion de hierro gris.

Ventajas por trabajos de fundicion de bronce y aluminio.

Fuente: Elaboracién propia con informacién proporcionada por Fundicién “El Ahorro”, 2015

5.4 Diagnéstico Industrial (Analisis Factorial)
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Después de conocer la situacion actual de Fundicion “El Ahorro”, el diagnostico industrial permitird conocer
cuales son las areas responsables de los problemas operativos y dara una guia para establecer las propuestas
de mejora. A continuacion se presenta la metodologia adaptada al caso de estudio de esta tesis.

1. Definir las areas a estudiar:

De acuerdo con el tamafio y la administracion de la empresa se distinguieron las siguientes areas de estudio,

las cuales estan descritas en el siguiente esquema:

Figura 29. Areas de estudio para el anélisis factorial de Fundicion “El Ahorro”

Recursos
humanos

(RH)

Entorno Suministros
(ENT) (SUM)

Areas de estudio y—

produccion
(MP)

Contabilidad y
finanzas

(CyF)

Actividad
productora

(AP)

Direccion
(DIR)

_—

Mercadeo
(MER)

Fuente: Elaboracién propia, 2015

b. Elaboracion de la escala:
La escala elaborada representa el grado de satisfaccion de cada factor.

Tabla 20. Escala utilizada para el diagndstico industrial
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Escala Significado Columna

1 A
0.5 Regular B
0.25 Limitado C
0 Inexistente D

c. Dividir en actividades cada una de las areas y evaluar.

Las actividades de cada area se definieron con cuestionarios que posteriormente fueron evaluados por medio
de una entrevista al director de la empresa. Se evalu6 cada actividad, examinado la tendencia, desempefio y
precision del indicador, para darle un grado de satisfaccion, sefialando con una (X) la columna que corresponda

en las tablas.

e. Investigar el factor limitante.
El factor analizado tiene limitaciones cuando se marca la columna (C) o (D), se buscara en que area se
encuentra la causa de dicha limitacion. En la seccion “Factores limitantes” del cuestionario se marca con una

L el factor que fue identificado como limitante.

f. Calculo de eficiencias y deficiencias

Se calcula la eficiencia, multiplicando la suma de las anotaciones de cada una de las columnas que se
generaron con la escala, por el valor ponderado asignado a cada una de ellas. La suma de estas evaluaciones
se divide entre el nuimero de actividades analizadas (n) y el resultado es el porcentaje de la eficiencia para cada
uno de los factores.

%A (1.00) + X B (0.5) + X, C (0.25) + X D (0) o

1
n(1.00) 00

Eficiencia =

La deficiencia se calcula:
Deficiencia = 100 — Eficiencia

Se tomara como ejemplo la evaluacién del factor “Recursos humanos”.

Tabla 21. Valores utilizados para calcular la eficiencia del area Recursos Humanos.
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Columna Numero de
anotaciones

A 1 3
B 0.5 8
C 0.25 2
D 0 7
Total - 20

¥ 3 (1.00) + ¥ 8 (0.5) + X 2 (1.00) + ¥ 7 (0.5)
n(1.00)

Eficiencia = 37.5%
Deficiencia = 100 — 37.5% = 62.5%

Eficiencia =

6. Obtener el porcentaje de limitacion (F).

Se obtiene dividiendo la unidad entre el nimero de anotaciones (L) que hay en la seccion “Factor limitante”. El

resultado se multiplica por cien.

Tabla 22. Calculo del porcentaje de limitacion del area Recursos Humanos

Factor limitante Numero de

anotaciones

(L)

Recursos humanos 3
Direccion 5
Actividad productora 2
Entorno 1
Contabilidad y finanzas 2
Total 13
Con la informacion anterior se obtiene:
F = i><100=i>< 100
YL 13
F = i =77%
YL
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Ahora, interesa conocer la limitacidn que ejerce un area sobre la otra. Esto se obtiene multiplicando el porcentaje

de limitacién calculado anteriormente por el nimero de anotaciones “L” por factor registradas.

Porcentaje de limitaciéon del factor i = F X (Z Ligetor i) X 100

Siguiendo con el analisis del area recursos humanos:

Tabla 23. Porcentaje de limitacion de cada factor limitante sobre el area Recursos Humanos.

Factor limitante

Numero de

anotaciones

(L)

Porcentaje

del factor

de limitacion

Recursos humanos 3 23.08 %
Direccion 5 38.46 %
Actividad productora 2 15.38 %
Entorno 1 7.69 %
Contabilidad y finanzas 2 15.38 %

Factor de limitacion

1.7%

Los pasos del uno al seis se integraron en una hoja de calculo que facilitara la obtencion de datos. Como

ejemplo, se muestra la hoja utilizada para evaluar el area Recursos Humanos.
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Tabla 24. Evaluacion del area “Recursos humanos”, Fundicién “El Ahorro”

Situacion del factor

FACTOR LIMITANTE
Factor 1 |Recursos Humanos RH SUM MP DIR MER AP ENT CyF Eficiencia 37,5
1 ¢ Se tiene una persona encargada del &rea de recursos
humanos? Deficiencia 62,5
2 ¢Se hacen estudios para determinar las necesidades
del personal? L
3 ¢ Cémo son los sueldos en relacion con la competencia? Factor de
L limitacion 0,077
4 ¢Se hacen estudios para evaluar si el nimero de
personas es el adecuado?
5 ¢ Se capacita al personal?
Porcentaje de
L L Factores limitacion
6 ¢ Se cuenta con servicio médico para el personal?
7 ¢Existen reglas claras para la contratacion del SUM 0,00
personal?
8 ¢Qué tan aceptable es la rotacion de personal de la MP 0,00
organizacion?
9 ¢ Se dan incentivos al personal? L DIR 38,46
10 ¢ Qué tan aceptable es la forma en que se describe la MER 0,00
forma de realizar el trabajo? L
1 ;Existen sanitarios adecuados para todos los AP 15,38
trabajadores?
12 ¢Es frecuente que ocurran accidentes dentro de la ENT 7,69
empresa? L L
13 ¢Qué tan frecuente es que los trabajadores falten al CyF 15,38
trabajo? L L
14 ¢Se cuenta con un horario laboral fijo y conforme a la TOTAL 100
ley? L
15 ¢ Se cuenta con un sistema de ascensos?
16 ¢Se cuenta con un calendario de vacaciones y dias de Escala Valor
asueto para los trabajadores?
17 ¢Hay una politica establecida para capacitar a los
trabajadores a nivel direccion y operativo? A 1
18 ¢+ Se cuenta con personal calificado? L L B 0,5
19 ¢Se conoce el importe anual de las ndminas? C 0,25
20 ¢Qué tan frecuentes son los conflictos entre los
empleados? D 0

TOTAL

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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g. Informe de eficiencias y causas:

Al ejecutar el paso tres y cuatro para todas las areas de la empresa se genera la gréfica de eficiencias y la

tabla de causas:

Figura 30.Gréfica de eficiencias de cada area, Fundicion “El Ahorro”

Recursos humanos

Grafica de Eficiencias "Fundicion El Ahorro"

AREA EFICIENCIA

Suministros 50
Medios de produccién
Direccion
Mercadotecnia
Actividad Productora 46,25
Contabilidad y Finanzas
Entorno 48,75
Fuente: Elaboracion propia, 2015
Figura 31. Tabla de causas (factores limitantes), Fundicion “El Ahorro”
Eficiencia Causas
Factor [IECIIEEL RH | SUM [ MP | DIR |[MER| AP | CyF | ENT
37.5% 0,23 0,38 015 0,15 0,08
SUM 50% 0,14 0,29 0,29 0,29
41.25% 0,16 0,16 0,16 032 0,21
30.26% 0,67 008 017 0,08
MER 41.25% 0,31 031 000 015 023
46.25% 0,08 0,08 0,50 0,17 0,08 0,08
CyF 50% 0,38 0,13 0,50
ENT 48.75% 0,05 0,16 0,16 005 011 047
Total: 061 014 044 284 067 086 158 0,86
Limitacion global de cada area: 7,69 1,70 555 3544 8,42 10,70 19,70 10,81

Fuente: Elaboracién propia, 2015

A continuacidn se presenta un comentario sobre la situacion actual de cada area y una tabla que resume las

actividades que se evaluaron.
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Direccion: La direccion de la empresa esta a cargo del duefio de la empresa. La direccién es responsable de
la contabilidad, capacitacion de los empleados, ventas y compras de materia prima; lo anterior ocasiona que no
se gestione el tiempo adecuado para desarrollar con eficiencia las actividades de la empresa.

Tabla 25. Actividades evaluadas en Fundicion "El Ahorro". Area: Direccion.

Actividades limitadas o
inexistentes

Actividades estables, pero con
limitaciones

Actividades que se desarrollan
de forma 6ptima

1. Ausencia de misién y visién
2. Dependencia de los procesos
de la direccion

3. Ausencia de politicas y
reglamentos

4. Falta de un organigrama

5. Definicion de las areas de
operaciones

6. Delegacion de la autoridad en
la organizacion

7. Limitacién de la autoridad

8. Elaboracion de presupuestos
de gastos y ventas

9. Desarrollo de alianzas

10. Juntas para evaluacion de
resultados

1. Resultados obtenidos con la
organizacion actual

2. Estrategias para aumentar
beneficios

3. Organizacion por jerarquia y
linea de dependencia

4. Apoyo de la direccion para las
operaciones

5. Comunicacion en la
organizacion

6. de controles administrativos
7. Definicién de actividades y
responsables

1. Se tiene una persona en la
direccion de la empresa

2. Conocimiento del giro de la
empresa

Fuente: Elaboracion propia, 2015

Contabilidad y finanzas: En la empresa existe un responsable que se encarga de realizar la declaracion de
impuestos ante la Secretaria de Hacienda, sin embargo, no se lleva ningun catalogo de cuentas basico para
generar informacion contable. Se tiene un problema con el nivel de cuentas por cobrar de la empresa, las cuales
se estiman en $250,000. Ademas, no se tiene informacion sobre diversas fuentes de financiamiento con las que
se podrian contar para realizar mejoras en la planta.

Tabla 26. Actividades evaluadas en Fundicién "El Ahorro". Area: Contabilidad y finanzas

Actividades limitadas o

Actividades regulares

Actividades que se desarrollan

inexistentes de forma 6ptima
1. No se realizan estados | 1. Existe un responsable de la 1. Contabilidad formal
financieros contabilidad 2. Acceso a crédito por
2. Falta de estudios sobre costos | 2. Uso de la informacion proveedores
y ventas generada por la contabilidad 3. Nivel de endeudamiento de la
3. Elaboracion de politicas para 3. Liquidez de la empresa empresa

empleo de fondos

4. Situacion del capital contable
5. Acceso a créditos bancarios
6. Falta de indicadores
financieros

7. Conocimiento de fuentes de
financiamiento para expansion
8. Ausencia de prondsticos de
ventas

9. Nivel de cuentas por cobrar

4. Empleo de fondos para las
operaciones.

Fuente: Elaboracion propia, 2015

73



Recursos humanos: La empresa ha mantenido estable su plantilla laboral durante los Ultimos afios. Sin
embargo, no se han implementado programas para capacitar a los empleados para que puedan desempefiar
de mejor manera sus actividades. Por ejemplo, algunas veces los encargados de moldeo no tienen
conocimiento de que estan fabricando, esto ocasiona una falta de compromiso hacia la calidad.

Tabla 27. Actividades evaluadas en Fundicion "El Ahorro". Area: Recursos Humanos

Actividades limitadas o
inexistentes

Actividades regulares

Actividades que se desarrollan
de forma optima

1. No existen procesos definidos
para mejorar esta area.

2. No se conocen las
necesidades del personal

3. Evaluacion de la cantidad de
empleados necesarios para cada
area.

4. Elaboracién de politicas para
capacitacion de empleados

5. No se cuentan con un sistema
de ascensos

6. Calculo del importe anual en
néminas

7. Condiciones de los sanitarios
para los empleados

8. Politicas para la contratacién
de empleados

9. Ausencia de servicio médico

1. Incentivos al personal

2. Sueldo de los empleados
3. Ausentismo laboral

4. Calificacion del personal
5. Indice de accidentes

6. Descripcion del trabajo

1. Rotaci6n del personal

2. Se respetan tiempos de
vacaciones y asuetos

3. Escasos conflictos entre
empleados

4. Horarios de trabajo definidos

Fuente: Elaboracidn propia, 2015

Mercadotecnia: La empresa no cuenta con una estrategia para promocionar sus actividades, ni tampoco
cuenta con informacion sobre sus principales competidores en el mercado de la fundicién artesanal.
Adicionalmente, deben establecerse politicas que mejoren el proceso de ventas explicado anteriormente, con
el objetivo de que no se acumulen cuentas por cobrar y afecten la liquidez de la empresa.

Tabla 28. Actividades evaluadas en Fundicion "El Ahorro". Area: Mercadotecnia

Actividades limitadas o
inexistentes

Actividades regulares

Actividades que se desarrollan
de forma 6ptima

1. Anélisis de tendencia de venta
en los Ultimos afios

2. Analisis de ventas esperadas
3. Identificacion de nuevos
segmentos de mercado.

4. Fortalecimiento de ventajas
competitivas

5. Elaboracion de estrategias para
promocion de productos

6. Identificacion de competidores
principales

7.  Conocimiento de la
participacion de mercado de la
empresa

1. Respuesta de la empresa a
nuevas exigencias del mercado

2. |dentificacion de nuevas
oportunidades de negocio

3. Identificacién de unidades de
negocio mas rentables de la
empresa

4. Identificacion de unidades de
negocio no rentables de Ila
empresa

5. Identificacion de las ventajas de
los competidores

1. Conocimiento de las demandas
de los clientes

2. Mecanismos para fijar precios
3. Plazas de distribucion
adecuadas

4. Caracteristicas de los productos
5. Se tienen definidas las lineas de
negocio de la empresa

6. Se conoce el origen de la
demanda de los productos

Fuente: Elaboracién propia, 2015
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Medios de produccion: El estado de las instalaciones de la planta se considera aceptable para el trabajo que
se realiza. Sin embargo, el entorno de trabajo se mantiene con acumulacién de modelos que no se emplean,
desorganizacion en almacenes y residuos que restan espacio y tiempo productivo para las actividades que se
llevan a cabo.

Tabla 29. Actividades evaluadas en Fundicion "El Ahorro". Area: Medios de produccion

Actividades limitadas o
inexistentes

Actividades regulares

Actividades que se desarrollan
de forma 6ptima

1. Inexistencia de diagramas para
conocer el flujo de procesos
2. Elaboracion de politicas para

inversion de  medios de
produccion

3. Delimitacion de las areas de
trabajo

4. Estado de las instalaciones
para produccion

5. Estado de las instalaciones
para almacenamiento

6. Reacondicionamiento  de
instalaciones

7. No se cuenta con un inventario
de las herramientas

1. Antigiiedad de las herramientas
2. Estado de las construcciones
para uso administrativo

3. Estado de la maquinaria y
equipo de construccion

4. Actualizacién de los medios de
produccion

5. Mantenimiento de los medios
de produccién

6. Estado general de las
instalaciones
7. Mantenimiento de las

herramientas
8. NUmero adecuado para equipos
de transporte

1. Suministro de energia interna
2. Mantenimiento de los equipos
de transporte

3. Antigliedad de los equipos de
transporte

Fuente: Elaboracidn propia, 2015
Suministros

La experiencia con la que cuenta la empresa les ha permitido seleccionar la materia prima que requieren sin
necesidad de recurrir a estudios de composicion quimica. Es importante que se establezcan controles para
conocer cuanta materia prima se tiene en almacén (en especie y en dinero) para evitar pérdidas.

Tabla 30. Actividades evaluadas en Fundicion "El Ahorro". Area: Recursos Humanos

Actividades limitadas o
inexistentes

Actividades regulares

Actividades que se desarrollan
de forma 6ptima

1. Establecimiento de normas
respecto a la cantidad de insumos
a emplear

2. Célculo del costo mensual de
abastecimientos

3. Elaboracion de politicas para
realizar pedidos

4. Calculo del promedio mensual
en existencias (en dinero)

5. Organizacion del almacén
6.Normas para  seleccionar
proveedores

1. Prevision sobre falta de
materias primas

2. Verificacion cuantitativa de la
calidad de los materiales

3. Célculo del promedio mensual
de existencias (en especie)

4. Verificacién cualitativa de la
calidad de los materiales

1. Prevision del aumento de
costos de insumos

2. Valoracién de proveedores

3. Conocimiento de los insumos
minimos para trabajar

4. Evaluacion de la calidad de los
proveedores

5. Evaluaciéon del precio que
ofrecen los proveedores

6. No hay exceso de materias
primas

7. Atencion de los proveedores

Fuente: Elaboracion propia, 2015

Actividad productora: La experiencia que tiene la empresa ha permitido que se conozca la secuencia que
deben sequir sus procesos para desarrollar los productos. Se recomienda que los procesos sean documentados
75



Tabla 31. Actividades evaluadas en Fundicién "El Ahorro". Area: Actividad productora

Actividades limitadas o

Actividades regulares

Actividades que se desarrollan

inexistentes de forma 6ptima
1. Ausencia de planeacion | 1. Control de la produccion 1. Definicién de los principales
estratégica 2. Medicion del desempefio clientes de la empresa

2. No se cuenta con un sistema de
gestién de calidad
3. Los procesos
documentados

4. No se cuentan con ningun
esquema de mejora continua

5. No se conocen instrumentos
para el control de procesos

6. Conocimiento de estandares
aplicables a la empresa

7. Informacion sobre innovacién

no estan

3. Establecimiento de cadenas de
valor con proveedores

4, Liderazgo dentro de la
organizacion

5. Participacion del personal en el
desempefio de la empresa

2. Se tiene definida la secuencia
de los procesos

3. Revision de las operaciones

4. Gestion de los recursos para
satisfacer al cliente

5. Conocimiento de las
especificaciones de los productos
6. Seguimiento a la satisfaccion
del cliente

7. Trabajo para satisfacer las
necesidades del cliente.

tecnolégica
8. Ausencia de
operativa

planeacion

Entorno: El entorno es una de los factores que mas afecta a Fundicién “El Ahorro”. En los Ultimos afos, las
plantas ubicadas en Iztapalapa han sido clausuradas o reubicadas (debido a la urbanizacién de la zona).
Lamentablemente, la corrupcion se hace presente, debido a que se le piden cuotas a la empresa para que
pueda seguir operando en su ubicacion actual. Adicionalmente, hay un desconocimiento de los programas

Fuente: Elaboracion propia, 2015

que ofrece el gobierno para regularizar y apoyar a las microempresas.

Tabla 32. Actividades evaluadas en Fundicion "El Ahorro". Area: Entorno

Actividades limitadas o
inexistentes

Actividades regulares

Actividades que se desarrollan
de forma 6ptima

1. Seguridad, orden y limpieza
dentro de la planta

2. Ubicacién de la empresa

3. Nivel de delincuencia de la zona
4. Conocimiento de los programas
del gobierno para apoyar a la

empresa
5. Disponibilidad de mano de obra
6. Apoyo de camaras vy
asociaciones
7. Apoyo de los clientes y
competidores

8. Corrupcion

1.Conocimiento del entorno social,
politico y econdmico

2.Cercania del mercado de
proveedores

3.Cercania de la empresa a sus
clientes

4. Cartera actual de clientes

5. Apoyo de proveedores

1. Condiciones climaticas

2. Servicios publicos disponibles
3. Conocimiento de los requisitos
legales para la operacién de la
empresa

4. Declaracion de impuestos

Fuente: Elaboracion propia, 201

para tener un registro por escrito de los responsables de cada actividad, diagramas que muestren la correcta
elaboracion de los productos y cantidad de materia prima que debe utilizarse para cada proceso.
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5.5 Plan de Mejora

De acuerdo con los resultados obtenidos en el diagnéstico industrial todas las areas evaluadas presentan una
eficiencia menor al 50%, siendo recursos humanos y direccion las &reas que obtuvieron el menor porcentaje.
El factor que mas contribuye a la limitaciéon de las otras areas es la direccién de la empresa, seguido de
contabilidad y finanzas. Se recomienda que la implementacion de las propuestas se comience por tres areas
mencionadas anteriormente.

En las siguientes paginas se describen las propuestas para cada area, el responsable para supervisar su

aplicacion, actividades a mejorar e indicadores para medir su desempefio.
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Tabla 33. Propuestas de mejora para el area Direccion, Fundicion “El Ahorro”

Propuesta de mejora Responsable

Actividades a mejorar

1. Cursos enfocados al director
en administracion de negocios,
contabilidad y buenas practicas

empresariales.

Asesoria Externa

Comunicacién en la organizacion

Identificaciéon de lineas de negocio

no rentables.

Identificacion de negocios mas

rentables

Indicadores

1. Nivel de

aprobacion en

pruebas

Medicion: Total de

personas que

2. Capacitacion a la direccion y
empleados en temas
relacionados con Fundicion

(nociones basicas).

Asesoria Externa

Apoyo de la direccion para las

operaciones.

aprobaron las pruebas
| Total de personas

capacitadas

3. Capacitar a los empleados
sobre técnicas para asegurar la
calidad de la produccion vy

seguridad.

Asesoria Externa

Calificacion del personal.

2. Productividad

4. Definicion y difusién de la
filosofia de la empresa. (Mision,

vision y valores)

5. Elaboracién de organigrama

empresarial.

6. Formulacion de reglamento
interno de trabajo
7. Garantizar equipo de
seguridad para los empleados y

monitorear su uso.

Director

Director

Definicion de areas operacionales

Falta de un organigrama.

Organizacién por jerarquia y lineas

de dependencia

Ausencia de mision y vision.

Desconocimiento de mision y vision

por el personal

Definicion de actividades y

responsables

Medicion:
Ingresos por ventas/

Recursos empleados

(%)

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Tabla 34. Propuestas de mejora para el area Contabilidad y Finanzas, Fundicion “El Ahorro”

Tactica de mejora

Responsable

Actividades a mejorar

Indicadores

Implementar area de
Contabilidad en la
empresa para generar
estados financieros cada

seis meses.

Responsable de

contabilidad

Falta de indicadores financieros.
No se obtiene flujo de caja

Falta de estudio de costos y
ventas

Existe un responsable de la
contabilidad

Célculo del importe anual en
ndminas

Ausencia de pronosticos
Conocimiento del volumen de
pérdidas en almacén

Calculo del costo mensual de
abastecimientos

Calculo del promedio mensual de
existencias (en dinero)

Calculo del promedio mensual de
existencia (en especie)

Analisis de ventas esperadas.

Establecer politicas para
empleo de fondos vy

cuentas por cobrar.

Direccion

Nivel de cuentas por cobrar.

Politicas para empleo de fondos.

Realizar un estudio sobre
diferentes fuentes de

crédito y financiamiento.

Empleado con
conocimientos en

internet

Conocimiento de nuevas fuentes

de financiamiento

1. Utilidad

Medicion: Ingresos por

Ventas - Costos

2. Rentabilidad de las

ventas

Medicion: Utilidad Neta /

Ventas Netas

Fuente: Elaboracién propia, 2015
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Tabla 35. Propuestas de mejora para el area Mercadotecnia, Fundicion “El Ahorro”.

Indicadores

Tactica de mejora Responsable Actividades a mejorar

Desarrollar un folleto

que  muestre  los
productos y servicios

que ofrece la fundidora.

Asesoria externa

Desarrollar un sitio web

de la empresa

Empleado con
conocimientos en

computacion

Desarrollar un boletin
de noticias acerca del
proceso de fundicion y
los productos de la

empresa.

Empleado con
conocimientos en

computacion

Estrategia de promocion

de productos

Apoyo de consumidores

Crear cuenta de correo

Empleado con

Analisis de segmentos

electronico para la | conocimientos en | potenciales.

empresa e invertir en computacion

Google Adwords.

Buscar alianzas con Direccién y Respuesta de laempresa a

empresas de modelado
y limpieza de piezas
para ofrecer
descuentos a los

clientes.

asesoria externa

exigencias del mercado.

de

oportunidades de mercado

Identificacion

Desarrollo de alianzas

Fortalecimiento de

ventajas competitivas

1. Proporcion de
devoluciones:
Medicion: Valor de
mercancia devuelta/ Ventas

netas

2. ROl en Mercadotecnia

Medicion:
(Ingresos - Costos en
publicidad) / Costos en
publicidad

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Tabla 36. Propuestas de mejora para el area Medios de produccion, Fundicion “El Ahorro”

Tactica de mejora

Responsable

Actividades a mejorar

Indicadores

limplementar 'y controlar un | Supervisorde | Delimitacion de areas de trabajo.
programa de orden y limpieza 5s | produccion | Reacondicionamiento de
en todas las areas de la empresa. instalaciones
Disposicion de material que no se
utiliza.
Organizacion en el almacén
Controles administrativos
Revisar mensualmente el estado Direccion Mantenimiento de herramientas

de la maquinaria y herramientas.

Mantenimiento de los medios de
produccion.

Aprovechar la antigliedad de las

herramientas
Establecer politicas para la | Direccién con | Estado de las instalaciones
inversion en mejoras a la planta. asesoria Actualizacion de medios de
externa produccion.
Politicas para la inversién en
Invertir en un equipo de computo. Direccion medios de produccion.
Presupuesto para inversion en
medios de produccién
Elaborar inventario de Empleado Inventario de herramientas
herramientas con las que cuentala | previamente
empresa. capacitado
Mejorar techos y pintura de las Direccion Estado de instalaciones
instalaciones. Estado de las construcciones
para produccién
Estado de las construcciones
para almacenamiento
Estado de las construcciones de
uso administrativo
Disefiar una ruta 6ptima de reparto Direccion Numero adecuado de equipos de

de pedidos.

transporte.

1. Utilizacién de la
capacidad

productora

Cantidad

fisica de articulos

Medicion:

producidos/

Capacidad de |la
empresa (Produccién
en un intervalo de

tiempo)

2. Utilizacion de los

materiales:

Medicion: Desechos
y  desperdicios /

Materia prima

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Tabla 37. Propuestas de mejora para el area Suministros, Fundicion “El Ahorro”

Tactica de mejora

Responsable

Actividades a mejorar

Indicadores

Documentar el proceso

para realizar pedidos.

Empleado con

capacitacion previa

Politicas  para  realizar

pedidos

Normas respecto a |la

cantidad de insumos

Consultar 'y  valorar
fuentes alternativas de

suministros

Asesoria Externa

Informaciéon sobre nuevas

fuentes de abastecimiento

Cadenas de valor con

proveedores

Documentar proceso
para revision cualitativa

de materia prima.

Asesoria externa

Verificacion cualitativa de la

calidad de materiales

Realizar pruebas de
analisis quimico a la
materia  prima usada
utilizada para comprobar

calidad.

Verificacion

cuantitativa de

calidad de materiales.

Verificacion cuantitativa de

la calidad de materiales

1. Importancia de los

suministros

Medicion: Costos de
la materia prima vy
materiales / Costos de

fabricacion

Meta: Disminuir 10%

del mes anterior

2. Rotacion de los

materiales

c) Medicion: Materia
prima empleada en el
mes / Inventario de
materia prima en el

mes

Fuente: Elaboracién propia, 2015
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Tabla 38. Propuestas de mejora para el area Actividad productora, Fundicion “El Ahorro

Tactica de mejora

Realizar metalografias a las

piezas  obtenidas  para

observar  microestructuras
presentes y detectar fallas en
el proceso.
Documentar  proceso de

moldeo.

Realizar pruebas de analisis

Responsable

Supervisor de

produccion

Actividades a mejorar

Gestion de calidad

Conocimiento de

estandares aplicables
Conocimiento de
servicios de medicion

analitica

Medicion continua del

quimico a la materia prima desempefio

usada para  comprobar

calidad

Redisefiar y documentar el

proceso de fusion.

Aplicar semanalmente | Empleado con | Participacion del
técnicas de identificacion de | capacitacion | personal en el
problemas relacionados en la previa desempefio de la
produccion. empresa

Implementar  cuestionarios | Empleado con | Seguimiento de la
para evaluar la satisfaccion | capacitacion | satisfaccion del cliente
del cliente. previa

Aplicacion de planeacion a Asesoria Ausencia de planeacion
corto y largo plazo. Externa estratégica

Ausencia de planeacion

operativa

Consultar  periédicamente
informacién sobre innovacion
tecnolégica y  Ultimas

tendencias en fundicién

Empleado con
conocimientos

en internet

Informacion sobre

innovacion tecnoldgica

Indicadores

1. Piezas defectuosas

Medicion: Contabilizar el
numero de piezas que
salieron

con  algun

defecto.

2. Satisfaccion del

cliente

Medicion: Encuesta con
evaluacion de 0 a 10

puntos.

Fuente: Elaboracion propia, 2015

83



Tabla 39. Propuestas de mejora para el area Entorno, Fundicion “El Ahorro”

Tactica de mejora

Responsable

Actividades a mejorar

Indicador

Establecer puentes de
comunicaciéon con la
CANACINTRA 'y la
Sociedad Mexicana de

Fundidores

Direccién de la

empresa

Apoyo de camaras vy

asociaciones

Apoyo de proveedores

difundir

informacioén sobre las

eer y

noticias mas relevantes
del pais en el ambito
social,  politco vy

financiero.

Empleado de la
empresa con
capacitacion

previa

Conocimiento del entorno
social, politico y

financiero.

Lavar los bafios dos
dias por semana para

asegurar su limpieza.

Supervisor. Se
recomienda
rotacion de

personal para

realizar esta

Condiciones sanitarias

tarea.
Acudir a  eventos Direccion Disponibilidad de crédito
organizados por el
gobierno  donde se

apoyan a las MiPymes

Los encargados de este factor
informaran a la empresa de los
cambios en el entorno e
informaran al exterior sobre las

actividades de la empresa.

Contenido del informe:
a) Nuevas tendencias en
fundicion

b) Desarrollo econdmico

c) Nuevos

apoyos  para

microempresas

Fuente: Elaboracion propia, 2015

5.7 Evaluacion de Administracion Ambiental
Dentro del sector de fundiciones, los mayores problemas ambientales son las emisiones atmosféricas y los
residuos sdlidos. Cabe mencionar que en la mayoria de las etapas del proceso productivo ademas se genera

ruido.

En la siguiente tabla se presentan los aspectos ambientales asociados a cada etapa del proceso productivo
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Tabla 40.Contaminantes generados en los diferentes procesos de fundicion

Proceso Contaminantes

Tratamiento de materias primas Particulas en suspension

Produccion de moldes y corazones Particulas en suspension
Compuestos organicos volatiles

Residuos liquidos

Particulas en suspension
Carga del horno Oxidos de azufre

Oxidos de nitrégeno
Mondxido de carbono
Escoria

Plomo y humos organicos

Colada y transporte del material fundido Particulas en suspension

Monoxido de carbono

Particulas en suspension

Monoxido de carbono

Vaciado en moldes Particulas en suspension

Compuesto organicos volatiles

Desmoldeo Particulas en suspension

Limpieza de productos fundidos Particulas en suspension

Fuente: Adaptado de CODELCA (2010)

Es importante que las empresas de fundicién (sin importar el tamafio) conozcan el impacto ambiental que

producen y elaboren un sistema de administracion medioambiental que esté acorde a sus capacidades.

En la empresa se instalo un sistema de recoleccion de particulas pesadas, lo anterior ha permitido que la
empresa pueda operar en su ubicacion actual. Se requiere dar mantenimiento al sistema para verificar y corregir
su funcionamiento. De acuerdo con los datos proporcionados con la direccion, se han efectuado por el gobierno
estudios a los residuos generados y han resultado no perjudiciales para el ambiente. Los esfuerzos para mejorar
esta area tienen que ir dirigidos a promover practicas de manufactura limpias y a la realizacion de estudios mas
a fondo para poder implementar un programa de uso limpio y ahorro de materias primas y energéticas. Las

medidas propuestas en este trabajo se presentan a continuacion:
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Tabla 41. Propuestas de mejora para el area medioambiental. Fundicién EI Ahorro

Tactica de mejora

Responsable

Actividades a mejorar

Indicadores

Implementar  un  sistema  de

administracion medioambiental que
esté acorde a las capacidades de la

empresa.

Colocar un techo en el lugar donde se
ubican los residuos para evitar su

disposicion al descubierto.

Cerrar las zonas de almacenamiento y
manipulacion de desecho y asi como
los procesos de limpieza de las piezas.
Transportar una vez al mes los
desechos acumulados en el horario

nocturno

Asesoria

externa

Programas para minimizar
residuos industriales
Planeacion para

contingencias ambientales

Cumplimiento de la

legislacion vigente

Reduccion de
contaminantes al agua,
suelo y atmdsfera.

Identificacion de actividades

de impacto ambiental

Efectuar pruebas de enriquecimiento

Direccion con

Ahorro de energia, agua y

con oxigeno en el horno de cubilote. asesoria combustibles contaminantes
Optimizar el uso de fundentes vy externa Operacion segura, limpia y
revestimientos refractarios eficiente al ambiente.

Recibir asesoria para optimizar el uso |  Supervisor | Programas para uso limpio

de fundentes y revestimientos
refractarios
Dar mantenimiento al sistema de

control de particulas pesadas existente
en la planta

de materias primas vy
energeéticos

Cooperacién ambiental
Reduccidn de  residuos
solidos peligrosos

Limpieza de los procesos de
manufactura

Limpieza y seguridad en

distribucion y almacenaje.

1.Costos energéticos

especificos
Medicion: Costos
energéticos/Costos de
produccion

2. Tasa de reciclaje
Medicion: cantidad de
residuos reciclados en t/

cantidad total de residuos en t

Fuente: Elaboracién propia, 2015
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5.8 Evaluacion de Salud y Seguridad Ocupacional.

Dentro de un proceso productivo o de servicios, la Seguridad y Salud en el Trabajo, vela por la calidad de vida
del hombre, como eslabén fundamental en los analisis estratégicos. Su actividad y consciente participacion,
lograria la efectividad y eficacia de los procesos. Los accidentes y las enfermedades profesionales, imponen

altos costos a los trabajadores, familiares, empresas y la sociedad en su conjunto.

La industria de la fundicién presenta mayor indice de lesiones que la mayoria de otros sectores. Entre las
causas mas recurrentes se encuentran: salpicaduras y derrames de metal fundido y escoria que provoca
quemaduras, explosiones de gas por contacto de metal fundido con agua, colisiones con griias en movimiento,

caida de objetos pesados y lesiones por resbalar o tropezar con obstaculo en el suelo.

En Fundicién “El Ahorro”, los trabajadores no trabajan con el equipo minimo de seguridad para desempefiar
sus tareas, principalmente en el proceso de fusidn. Esto resulta preocupante por los riesgos que se
mencionaron anteriormente. La direccién debe trabajar en conjunto con los recursos humanos para fomentar

una cultura de seguridad dentro de la empresa.

La tabla 42 resume las actividades que se tomaron en cuenta para formular las propuestas dentro de esta

area.

Tabla 42. Actividades evaluadas en Fundicién "El Ahorro". Area: Salud y sequridad ocupacional

Actividades limitadas o Actividades regulares Actividades que se desarrollan
inexistentes de forma optima
1. Empleo de equipo de 1. Seguimiento de la direccion a 1. Los empleados cuentan con
seguridad por parte de los la seguridad y salud de los seguridad social.
empleados empleados
2. No se monitorean ni evaltian 2. Distincion de riesgos
los accidentes 3. Cumplimiento de legislacién en
3. Ausencia de un plan para seguridad y salud ocupacional
atender emergencias.
4. No se gestionan recursos para
mejorar esta area

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Tabla 43. Propuestas de mejora para el area salud y sequridad ocupacional. Fundicion El Ahorro

Tactica de mejora

Responsable

Actividades a mejorar

Indicadores

Implementar un sistema de
Salud

Ocupacional y Seguridad

Gestion de la

Industrial.

Direccion  con

asesoria externa

Capacitar a los empleados
en sobre los riesgos
presentes en su trabajo y

como disminuirlos.

Asesoria externa

medicos a los empleados

cada seis meses.

Garantizar y monitorear el Direccion
empleo de equipo de

seguridad.

Implementar Asesoria
procedimientos especificos externa
de manipulacion y

levantamiento de cargas

Realizar examenes Direccion

Instalar sefiales claras en

Empleado de la

todos los corredores de planta con
transporte y zonas de previa
trabajo capacitacion
Construir salida de Direccién
emergencia.

Distincion de riesgos

No existe un plan para

atender emergencias

Ausencia de documentacion

en seguridad y salud

Falta de un sistema para

identificar el riesgo

Nulo monitoreo y evaluacion

de accidentes

No hay politicas en salud y

seguridad ocupacional

Falta de interés por proyectar

salud ocupacional

No existen procesos para

reforzar esta area

No se mide desempefio en

seguridad y salud.

Cumplimiento de legislacién

actual vigente

1. Dias sin lesiones

de trabajo

Medicion:
Contabilizar los
accidentes en la
empresa en un

periodo.

Fuente: Elaboracién propia, 2015
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5.9 Redisefo de modelo de negocio de “Fundicion El Ahorro”

En esta seccion se aplicaran las técnicas propuestas por Osterwalder (2011) para redisefiar modelos de negocio
(explicadas en la seccion 4.3). El objetivo de estas técnicas consiste en proponer modelos de negocio mas

innovadores y que permitan a las empresas obtener mejores beneficios.

5.9.1 Aportaciones de los clientes

Los clientes son el centro de cualquier modelo de negocio, una empresa debe trabajar para satisfacer las
necesidades de su mercado. A continuacion, se presenta el nuevo enfoque del modelo de negocio

considerando las propuestas que han realizado los clientes de la empresa a lo largo del tiempo. En la tabla 37

se describe el nuevo enfoque del modelo de negocio de la fundidora.
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Bloque del

modelo de

negocio

Propuesta de

valor

Tabla 44. Modelo de Negocio centrado en el cliente

Modelo de negocio centrado en el cliente.

Fundicion “El Ahorro” es una empresa que ofrece soluciones a bajo precio
en moldeo y elaboracion de productos de fundicion de aluminio, hierro gris y
nodular.

Establece alianzas con empresas de modelado y limpieza de piezas para
ofrecer un servicio integral al cliente.

La microempresa ofrece la fabricacién y mantenimiento de hornos de

cubilote, de crisol y de reverbero.

Relaciones con

los clientes

Los clientes tendran tiempos de respuesta menores a 24 horas para los
presupuestos y dudas que soliciten. La atencion sera amable y siempre
buscando su satisfaccion.

La empresa ofrecera un programa de descuentos a los clientes que tengan

compras recurrentes y cumplan a tiempo con sus pagos.

Canales

Fundicion El Ahorro ofreceré la entrega puntual (en planta o a domicilio) de
sus productos como parte de su politica de satisfaccion al cliente.

Los clientes podran establecer contacto con la empresa via correo
electrénico y telefénica

Los clientes podran conocer la oferta de Fundicion “El Ahorro” a través de
una pagina web bien disefiada y de facil navegacion. A través de ese canal
podran conocer la capacidad y experiencia que tiene la empresa para
fabricar diversas piezas en diferentes sectores: hidraulico, automotriz,

agricola, mecanico y artesanias.

Recursos

Los empleados de la fundidora (ademas de la direccién) conocen las piezas
o moldes sobre los que estan trabajando. Con esto trabajaran mas

comprometidos para satisfacer las necesidades del cliente.

.Fuente: Elaboracién propia, 2015
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5.9.2 Elaboracion de prototipos

La elaboracién de este prototipo de modelo de negocio tiene como objetivo como obtener informacién de
clientes potenciales sobre una alternativa que tiene la empresa para mejorar las fuentes de ingresos de su

modelo de negocio.

En los ultimos afios, Fundicién “El Ahorro” se ha dedicado a la fabricacién de piezas de maquinaria basica para
la elaboracién de pan. Posteriormente, las piezas son enviadas a la empresa Mexcort (empresa propiedad de
la familia), para su maquinado final y venta. Toda la produccion de maquinaria se envia a tiendas minoristas

para su venta al consumidor final.
Fundicion El Ahorro, se plantea la posibilidad de establecer un canal directo para llegar a sus clientes finales.

En la figura 32 se muestran las fotos de los equipos que fabrica la empresa. Adicionalmente, fabrica

instrumentos auxiliares como charolas de lamina negra y carros espigueros.

Figura 32. Maquinaria que se utiliza para elaborar pan

Cortadora Batidora Amasadora Horno de Gaveta

Fuente: Google imagenes, 2015

e Desarrollo del prototipo de modelo de negocio
Antes de comenzar a invertir y desarrollar la nueva estrategia, el enfoque Canvas propone validar las
propuestas de modelo de negocio, visitando a clientes potenciales para obtener “feedback” rapidamente. Esto
se realiza con el fin de:
1) Conocer si existe realmente demanda del producto que se ofrece.
2) Mejorar la oferta de productos y servicios que se ofrecen con la informacion que se recabd de los clientes

potenciales.
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Encuesta

Se disefid una encuesta para conocer los principales problemas que tienen los clientes con su maquinaria y
herramienta para la elaboracion de pan, los criterios decisivos al elegir a sus proveedores de maquinaria como

hornos y herramientas y la intencién de compra de los clientes potenciales

Validacién por jueces

La validacion del instrumento fue realizados por expertos en el tema de investigacion de mercados e ingenieria

de produccion. A continuacidn se enuncian sus nombres:

o Luis Felipe Enriquez Torres (Coordinador de grupos de Investigacion de Mercados, UVM)
e Elizabeth Moreno Mavridis (Coordinadora de la carrera de Ingenieria Industrial, UNAM)

e José Sabino Samano Castillo (Coordinador de Gestion de Calidad Productiva, UNAM)

e América Belmonte (Coordinadora de investigacion de la revista Merca2.0)

o |bet Navarro Reyes (Secretaria de la Secretaria Académica de Investigacion y Posgrado, UNAM)

Posteriormente, se aplicd a cinco personas que laboran en panaderias y son los responsables del area de
compras. Después de validar el instrumento, se visitaron quince panaderias (pequefias y medianas) para

recabar la informacién necesaria. Se muestra el cuestionario realizado:

Seccion A. Problemas y decisiones de compra
1. Mencione el principal problema al que se enfrenta con los productos ofrecidos por sus proveedores de

maquinaria y herramientas para la elaboracién de pan.

2. De los factores siguientes, ;cual es el que mas que influye al efectuar su compra?

Precio
Calidad

Entrega puntual

Politica de garantia y devoluciones

Mantenimiento y reparacién de equipo
Crédito
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3. De los factores siguientes, considerados como valor agregado, ¢ cuél es el que mas que influye al efectuar

su compra?

Asesoria personalizada al momento de compra

Promociones

Mantenimiento y reparacion del equipo

Variedad de producto

Entrega a domicilio

SECCION B. Lanzamiento del nuevo producto

SITUACION:
El Ahorro es una empresa nueva que fabrica fabricar y distribuir maquinaria y herramientas para la industria

panificadora. Actualmente, la empresa desea entrar al mercado ofreciendo el siguiente paquete de productos:

Cortadora R2 color azul $ 4, 650 También se tienen batidoras, amasadoras,
Cortadora R3 reforzada color blanca $ 7, 000 hornos de gaveta y molinos para tu negocio.
Charolas para pan calibre 24 45x65 $ 70 c/u 6 meses de garantia.

Charolas para pan calibre 26 45x65 $ 60 c/u

Charolas de aluminio, exhibidor cal.20 30x50 $ 65 c/u

Charolas de aluminio redonda de 46cm cal 20 $ 65 c/u

De la siguiente escala, donde 5 es definitivamente si lo compraria y 1 definitivamente no lo compraria, ¢ Si el

paquete de productos y servicios estuviera disponible el dia de hoy?

a)(5) ____ Definitivamente si lo compraria
b) (4) ____ Probablemente si lo compraria
c)(3) ___ Meesindiferente

d)(2) ____ Nolo compraria

e) (1) ___ Definitivamente no lo compraria

15. De la siguiente escala, donde 4 es demasiada competencia y 1 es nada de competencia, ¢cuanta

competencia piensa que existe en el mercado en contra de la empresa que pretende lanzar el nuevo producto?

a)(4) ____ Demasiada competencia
c)(3) ____ Suficiente competencia
d)(2) ____ Poca competencia

e) (1) ____ Nada de competencia
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16. De la siguiente escala, donde 5 es muy probable y 1 es nada probable, ¢cual es la probabilidad de que

usted cambie sus proveedores de maquinaria y herramientas por otros?

a)(5) ____ Muy probable
b) (4) ___ Probable
c)(3) ___ Medaigual
d)(2) ____ Algo probable
e) (1) __ Nada probable

Resultados obtenidos

La primera pregunta se elaboro con el fin de conocer: ;Cuéles son los principales problemas que enfrenta con

Su maquinaria y equipo?

Las respuestas obtenidas de los encuestados fueron:
o Los precios de los productos se han aumentado en los Ultimos afios.
¢ La calidad de productores mexicanos es deficiente respecto al precio que cobran.
e Al usar maquinaria extranjera se eleva el costo de las refacciones, ya que algunas no se encuentran
disponibles.
e Se tienen altos tiempos de espera para el mantenimiento y reparacion de los equipos. Esto lleva a las
empresas a contratar ingenieros externos.
¢ Adicionalmente, existe un segmento de mercado que requiere maquinaria especializada para sus

negocios Y al no encontrar las refacciones, solicitan la adaptacion de los equipos tradicionales.
A continuacién se colocan los resultados de la encuesta realizada:
Los clientes encuestados no consideran como factor determinante el precio, la maquinaria ofrecida es de
sustitucion lenta (mas de 2 afios), por lo tanto se debe ofrecer un producto duradero. Es vital que se otorgue

crédito para que las empresas puedan tener acceso al producto. Al elaborar productos de calidad, se asegura

que los clientes adquieran las herramientas con el propio fabricante.
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Figura 33. Factor que mas influye en la decision de compra de de los clientes encuestados

¢ Qué factor es el que mas influye en su decision de compra?

= Precio

= Calidad

= Entrega puntual

= Politica de garantia
= Crédito

Fuente: Elaboracién propia, 2015.

2. Valor agregado: Ademas de otorgar los meses de garantia deben ser muy claros y transparentes con la
politica que establezcan, con el objetivo de obtener la satisfaccion de cliente. Se deben cuidar los tiempos de
respuesta para dar asesoria al cliente sobre sus necesidades. La entrega a domicilio, también enriquece la

decision de compra de los clientes.

Figura 34. Factor de valor agregado que mas influye en la decision de compra de los clientes encuestados

¢, Qué factor de valor agregado es el que mas influye en su decisién de
compra?
m Asesoria personalizada
= Promociones
= Mantenimiento y
reparacion

® Variedad de producto

= Entrega a domicilio

Fuente: Elaboracién propia, 2015
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3. Competencia existente.

Figura 35. Percepcion de la competencia existente en el mercado

¢, Cuanta competencia piensa que existe en el mercado en
contra de la empresa que pretende lanzar el nuevo producto?

m Demasiada
competencia

m Suficiente
competencia

Fuente: Elaboracion propia, 2015

4. Intencién de compra con propuesta actual

Figura 36. Intencion de compra de los encuestados

¢ Si el paquete de productos y servicios estuviera disponible el
dia de hoy, lo compraria?

m Problamente lo
compraria

m Me es indiferente

m Otro

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Las respuestas obtenidas en “otro” se obtuvieron debido a que los encuestados pidieron mayores informes

sobre la oferta actual para tener una intencién de compra clara.

Figura 37. Probabilidad de que los clientes encuestados cambien de proveedor

¢ Qué tan probable es que usted cambie sus proveedores de
maquinaria y herramientas por otros?

= Muy problable
= Probable

m Algo probable
= Nada probable

Fuente: Elaboracion propia, 2015

Figura 38. Grado en que el nuevo producto resuelve un problema

Cuando piensas acerca de este nuevo servicio, ¢ consideras que
realmente resuelve un problema de las empresas dedicadas a la
elaboracion de pan?

m Definitivamente si
m Parcialmente

m Definitivamente no

Fuente: Elaboraciéon propia, 2015
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5.9.3 Ideacion

Como parte de la elaboracidn de esta tesis se formé un equipo de trabajo para generar una mesa de discusion
sobre la situacion del modelo de negocio actual de la empresa. El encuentro se realizé el dia martes 17 de

febrero de 2015 en las instalaciones de la Coordinacién de Gestion de Calidad Productiva de la UNAM.

El equipo de trabajo estuvo conformado por las siguientes personas:

e Edgar Leyva Diaz - Autor de la Tesis y Moderador
e Jesus Contreras Aguilar — Director y propietario de la empresa “Fundicién El Ahorro”
¢ Ing. Patricia Bueno Cérdoba — Jefe de Departamento de Calidad Productiva, UNAM.

e M. Agustin Gerardo Ruiz Tamayo — Profesor de Fundicién del Departamento de Metalurgia, Facultad

de Quimica UNAM

e M. Arturo Alejandro Sanchez Santiago - Profesor de Fundicion del Departamento de Metalurgia,
Facultad de Quimica UNAM

e M. Eusebio Candido Atlatenco Tlapanco — Profesor de Fundicion del Departamento de Metalurgia,
Facultad de Quimica UNAM

Los objetivos y resultados esperados de este ejercicio fueron:

e Proponer diferentes ideas para mejorar el modelo de negocio de la empresa.

e Generar un equipo de trabajo interdisciplinario de trabajo para profundizar en la evaluacion hecha a la
microempresa.

¢ Dar seguimiento a los resultados obtenidos en el diagnostico industrial y seleccionar las propuestas de
mejora prioritarias para la empresa.

o Desarrollar ideas de nuevos productos o servicios que puede ofrecer la microempresa para reactivar sus
fuentes de ingresos.

o Establecer lazos de cooperacion entre la Universidad y Fundicién “El Ahorro”
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Desarrollo de la mesa de discusion

1. Presentacion del Caso de Estudio

El autor de la tesis present6 los resultados obtenidos en el analisis factorial y la problematica detectada en la

empresa “Fundicion El Ahorro”.

2. Discusion sobre la situacion actual de la empresa:

A continuacidn se resumen las ideas que se generaron como resultado del ejercicio:

o Gran parte de los problemas en las piezas obtenidas se deben al nulo control de calidad sobre las

arenas que se utilizan para la fabricacién de los moldes.

o Se hizo énfasis en la capacitacion de la mano de obra de la empresa para lograr mejores practicas de
manufactura, implementacién de 5s como base de un programa de mejora continua y en la elaboracién de una

pagina web para fortalecer la mercadotecnia de la empresa.

o Se sugiri6 la adquisicion de termopares y un multimetro para tener control de la temperatura del proceso

a un precio accesible y en consecuencia, evitar desperdicio de metal y defectos debidos a este parametro.

o Debido a los precios competitivos que tiene la empresa en la fabricacion de maquinaria para
elaboracion de pan, se recomendd al director de la empresa establecer un canal de ventas directo a sus clientes,

adicional, al que se tiene con los intermediarios.

o Se informé al director que la inversién en fundicién ferrosa sigue siendo un negocio rentable debido a
que el hierro gris no ha podido ser sustituido por otros materiales. A nivel mundial, el 43% de la fundicién de

materiales ferrosos, pertenece a hierro gris.

o Para mejorar su oferta actual, la empresa puede comenzar la fabricacién de piezas de hierro nodular.
Adicionalmente, aprovechando la experiencia en fundicién se pueden brindar consultorias a otras pequefas y

medianas empresas que tengan procesos similares (artesanales) a los de Fundicion EIl Ahorro.
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. El director de la empresa informd que conoce la situacién actual de su empresa y uno de las limitantes
que tiene es la ubicacién en la que se encuentra su planta. Las instalaciones estan fuera del reglamento del
gobierno, lo cual ocasiond el cierre parcial de la fundidora. Comentd que seria dptimo un proyecto de
reubicacion de la instalacion, sin embargo, no cuenta con los animos ni personal de apoyo. El propietario reiter6
que no tiene interés en implementar mejoras en la planta debido a que trabajara hasta donde el gobierno se lo

permita.

. Como conclusion de la mesa de trabajo se recomendé a la direccion no deshacerse de la experiencia
con la que cuenta en el mercado, implementas acciones sencillas de mejora como la limpieza del lugar y la

seguridad de los empleados.

5.9.4 Pensamiento Visual

Esta técnica permite visualizar de mejor manera modelos de negocio y a esclarecer las relaciones que existen
entre los nueve bloques estudiados por Osterwalder. Para ilustrar lo anterior, se presentd una propuesta de
sitio web de la fundidora. En este sitio, se promueve una imagen renovada de la empresa con los productos y

servicios que se propusieron las técnicas anteriores.

Portada del Sitio Web: Se informa sobre la capacidad que tiene la empresa para elaborar piezas de alumino,
hierro gris y ductil. Ademas se incluye la pestafia “Contacto” para conocer la ubicacién y datos de Fundicion “El
Ahorro”. Al dar click en “conoce mas” los clientes podran ver fotografias de distintas piezas que puede fabricar

la empresa.

Figura 39. Portada de Sitio Web

.

FUNDICION | EL&'ORRO INICIO PRODUCTOS CONSULTORIA CONTACTO

PASION POR LA

~FONDICION

ELABORAMOS PRODUCTOS DE ALUMINIO, HIERRO GRIS Y
DUCTIL

CONOCE MAS — ‘

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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“Hornos a sus necesidades”: Es la seccion de la pagina web de la empresa donde se informa de su
experiencia para fabricar hornos de reverbero, crisol y cubilote. Ademas de la fabricacion, se presta servicio

de consultoria para dar mantenimiento a este tipo de hornos.

Figura 40. Seccion de sitio web "Hornos a sus necesidades”

; ELABORAMOS Y DQNTENIMIE

CUBILOTE,ROTATIVOS Y DE CRj

CONOCE MAS -

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

“Satisfaccion garantizada”: Es el sello de garantia que ofrece la empresa para la satisfaccion del cliente,

ademas ofrece un servicio integral: modelado, limpieza y entrega de piezas.

Figura 41. Propuesta de satisfaccion garantizada

SATISFACCION

GARANTIZADA

OFRECEMOS MODELADO, LIMPIEZA Y ENTREGA DE PIEZAS

VER VIDEO |

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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5.9.5 Narracion de historias

La narracion de historias es un recurso que motiva a la empresa, mediante recursos literarios que motivan a
los clientes y a la organizacion a implementar cambios verdaderos. A continuacion se propone una historia

basada en la tradicion y evolucion, acompafiada de un cambio de imagen de la empresa.

Figura 42. Narracion de historias con cambio de imagen "Fundicion El Ahorro”

n 1938, Don
Juan “El
Matador”
Contreras, como

muchos
mexicanos  inicio  una
aventura para darle lo mejor
a su familia. De ese espiritu
querrero, nacio “El
Ahorro”, una empresa que
practica el  arte de
transformar los metales en L
soluciones  wvaliosas — para E{\dlnCll-Cl)noppo

nuestros clientes.

Cuatro generaciones
después, somos herederos de
una ovaliosa experiencia y TRADICION QUE EVOLUCIONA
pasion por la fundicion.
Hoy, no solo renovamos
nuestra imagen, llevamos
esa pasion a un nuevo nivel:
mejoramos nuestro entorno |
de trabajo, incorporamos a x
nuestra oferta el trabajo con
hierro diictil, ofrecemos la '
fabricacion vy optimizacion
de hornos para fundicion y
somos productores de equipo para la industria panificadora.
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5.10 Nuevo modelo de negocio de Fundicion “Al Ahorro”

Con base en los resultados obtenidos en el diagnéstico industrial y con las técnicas aplicadas propuestas por

Osterwalder (2011) se puede proponer un nuevo modelo de negocio para la empresa. A continuacion se

presentan las modificaciones que se hicieron a los nueve bloques y el lienzo de modelo de negocio:

1.

Segmentos de mercado

Empresas que necesitan trabajos de fundicion artesanal de aluminio, hierro gris y ductil para contar

con refacciones para su maquinaria y que requieren bajos volimenes de produccion.

Particulares que desean piezas especificas con diversos fines (decorativos y refacciones)

Empresas de fundicion que necesiten instalar o reparar un horno de cubilote, reverbero o rotativo. Al

mismo tiempo, empresas que requieran asesoria para comenzar una planta de fundicion artesanal.

Empresas pequefias y medianas que se dediquen a la elaboracién de pan. Principalmente, ubicadas
en la Zona Metropolitana del Valle de México. Estas empresas buscan equipo (cortadoras, hornos,
carros espigueros, batidoras) que tenga una buena relacion calidad- precio. Por igual buscan buenas
politicas de mantenimiento, ya que se presentan situaciones sin previo aviso, por lo que el tiempo de

respuesta debe ser rapido y de calidad.

2. Propuestas de Valor

Elaboracién de productos por fundicién artesanal a un precio bajo. Los materiales que se trabajan son
hierro gris, hierro ductil y aluminio. Adicionalmente, se ofrece un servicio integral que contempla: la
fabricacion de modelos, elaboracion de moldes, limpieza de piezas y maquinado de piezas. La
capacidad de la planta da la posibilidad de responder a trabajos eventuales o de emergencia, que
empresas mas grandes de fundicion no pueden atender debido a que tienen lineas de produccidn

continua.

Se cuenta con la experiencia y conocimientos para asesorar a empresas de fundicién artesanal en la

instalacion y mantenimiento de sus areas de moldeo y hornos (cubilote, reverbero o rotativo).
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e Fabricacion y mantenimiento de maquinaria para las empresas dedicadas a la elaboracion de pan:
cortadoras, hornos de gaveta, charolas de lamina negra, batidoras y amasadoras. Debido a que somos

productores, se ofrece una excelente relacion precio — calidad.

3. Canales

e Los clientes podran conocer la oferta de Fundicion “El Ahorro” a través de una pagina web bien disefiada y
y correo electronico. El cliente podra informarse sobre la capacidad y experiencia que tiene la empresa
para fabricar diversas piezas en diferentes sectores: hidraulico, automotriz, agricola, mecanico y artesanias.

Ademas, conocera los servicios de consultoria y fabricacion de hornos enfocados a empresas de fundicion.
e Paralaentrega de maquinaria para empresas que elaboran pan la empresa establece dos canales de venta:

a. Canalindirecto: A través de tiendas minoristas establecidas.

b. Canal directo: A través de una plataforma de comercio electronico. Esto da facilidad a la empresa iniciar
a dar a conocer su producto sin necesidad de invertir en la renta de un local. Se considera la inversion
en publicidad en linea como posicionamiento en buscadores (Google) y mercadotecnia en buscadores

web.

e Los clientes conocen los servicios de la empresa por medio de contacto telefonico (directorio de la Sociedad
Mexicana de Fundidores), publicidad de boca en boca y recorridos en fundidora. Cuando el cliente llega a
la Fundicion “El Ahorro”, la direccién de la empresa ofrece asesoria a los clientes, de ser necesario, la
asesoria se complementa con visitas a la planta. El producto final se entrega en planta o a domicilio. Como
servicios posventa, la empresa informa a sus clientes sobre el mantenimiento de los trabajos realizados y la

revision del desempefio de las piezas.
4. Relaciones con el cliente

e Se cuenta con asesoria personalizada para los clientes de personas que deseen algun trabajo de fundicion.

e Se cuenta con un catélogo (impreso y electrénico) donde los clientes conocen la oferta actual de la empresa.

e Los tiempos de respuesta para aclarar dudas sobre presupuestos y dudas técnicas serdn menores a
veinticuatro horas.

e Se ofrecen recorridos en la fundidora para que las personas conozcan los procesos y el ambiente de trabajo.
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La pagina de internet se encuentra bien disefiada y cuenta con un blog donde se informan de nuevas
tendencias en fundicion, recomendaciones para operar hornos y buenas practicas de manufactura.

Se cuentan con promociones para los clientes que tengan buen historial de pagos.

5. Actividades Clave

Capacitacion de los recursos humanos de la planta, incluyendo obreros y direccién.
Produccion de piezas por fundicion en horno de cubilote.

Fabricacion de modelos, moldes, fusion y distribucién de piezas.

Fabricacion, venta y distribucion de maquinaria para panaderias.

Resolucién de problemas: asesoria a empresas de fundicién artesanal en cuestiones técnicas.

6. Asociaciones Clave

Proveedores de materias primos e insumos.

Empresas que dan limpieza adicional al producto terminado.

Tiendas minoristas que ofrecen la maquinaria para elaborar pan a los clientes finales.
Empresas que distribuyen en otros puntos de la ciudad o pais, el producto terminado.

Facultad de Quimica UNAM: estudio de control de arenas y horno de cubilote.

7. Recursos Clave

Recursos humanos con capacitacion.

Planta de produccién con un ambiente de trabajo limpio y ordenado.

Horno de cubilote y molino de arenas

Herramientas: ollas de fundicion, manerales, esmeriladoras e instrumentos para manejo de materiales.
Materias primas e insumos.

Plataforma para comercializar productos en linea.

8. Costos Clave

Compra de materia prima para procesos de moldeo y fusién.
Costos por capacitacién de mano de obra.

Administracion y publicidad de los medios electronicos (pagina web y plataforma de venta)
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e Costos de distribucion de productos.
9. Fuentes de Ingresos
e Ventas por trabajos de fundicion de hierro gris, aluminio, hierro ductil
¢ Ventas de maquinaria para empresas dedicadas a la elaboracion de pan. .
e Venta de hornos de fundicion: reverbero, rotativos y de cubilote.
e Asesoria a empresas de fundicion artesanal.
Figura 43. Nuevo lienzo de modelo de negocio "Fundicion EI Ahorro”
ASOCIACIONES _ —. | ACTIVIDADES & PROPUESTAS <%, | RELACIONES SEGMENTOS
CLAVE "-i"\f.g‘/ CLAVE ﬂg DE VALOR tk j CON LOS CLIENTES DE CLIENTES
1. Proveedores de | 1. Capacitacion de recursos | 1. Elaboracién de | 1. Asesoria 1. Empresas que
materias primos e humanos productos por fundicion personalizada requieren  refacciones
insumos. artesanal a un precio (hechas por fundicion)
2. Produccién por fundicion bajo. 2. Catalogo para su maquinaria.
2. Empresas que dan
limpieza adicional al | 3. Fabricacion de modelos, | 2. Elaboracion de trabajos | 3. Visitas a planta 2. Clientes  particulares
producto terminado. moldes y distribucién de eventuales de  bajo para trabajos
piezas. volumen de produccion. | 4. Blog en pagina web decorativos 0
3. Tiendas minoristas eventuales.
que ofrecen la | 4. Fabricacion, venta y | 3. Consultoria para | 5. Promociones
maquinaria para distribucion de maquinarias empresas  que  se 3. Empresas de fundicion
elaborar pan a los para panaderias. dedican a la fundicion artesanal que requieren
clientes finales. artesanal. asesoria para instalar
5. Resolucion de problemas hornos.
4. Empresas que | RECURSOS CLAVE 4. Produccion, venta 'y
distribuyen el mantenimiento de 4. Empresas pequefias y
o CANALES o .
producto. maquinaria para ‘*‘-?@ medianas  que  se
1. Recursos humanos elaboracion de  pan. 1. Pagina Web dedican a la
5. Facultad de Quimica (Buena relacion . Precio- | elaboracion de pan.

UNAM: estudio de
control de arenas y
horno de cubilote.

2. Planta de produccion: horno
de cubilote y

3. Herramientas de trabajo
4. Materias primas e insumos

5. Plataforma para
comercializar productos.

Calidad)

2. Plataforma de
Comercio Electrénico

3. Tiendas minoristas

4. Venta de productos en
planta

5. Entrega a domicilio

ESTRUCTURA DE COSTOS

1.

Compra de materia prima para procesos de moldeo y fusion

Costos por capacitacion de mano de obra

Administracion y publicidad de los medios electronicos

Costos de distribucion de productos

m.
iU 1 ;‘F

- FUENTES DE INGRESOS

4. Asesoria a empresas de fundicion artesanal.

-
1. Ventas por trabajos de fundicidn de hierro gris, aluminio, hierro ductil ™~
2. Ventas de maquinaria para empresas dedicadas a la elaboracién de pan

3. Venta de hornos de fundicién: reverbero, rotativos y de cubilote.

b

Fuente: Elaboracién propia, 2015

5.10 Diagrama de Gantt para ejecucion de plan de mejora
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El diagrama de Gantt es una herramienta que le permite al usuario modelar la planificacion de las tareas
necesarias para la realizacion de un proyecto. El horizonte de tiempo elegido para llevar a cabo las propuestas

es de un afio. Considerando los costos de cada propuesta de mejora, se estimoé una inversion de $219,250.00

Tabla 45. Diagrama de Gantt para ejecucion de plan de mejora

Duracion en
Direccion Costo horas M1 (M2 M3 M4 M5 (M6 |M7 |M8 |M9 [M10 [M11 |m12
1. Cursos enfocados al director en administracion de negocios, contabilidad y
buenas practicas empresariales. $6250.00 15
2. Capacitacion a la direccién y empleados en temas relacionados con Fundicion
(nociones basicas). $9750.00 15
3. Capacitar a los empleados sobre técnicas para asegurar la calidad de la
produccion y seguridad. $ 6250.00 10
4.. Definicion y difusion de la filosofia de la empresa. (Mision, vision y valores)
$100.00 5
5. Elaboracion de organigrama empresarial.
$0,00 3
6. Formulacion de reglamento interno de trabajo.
$0,00 5
7. Garantizar equipo de seguridad para los empleados y monitorear su uso.
$10.000,00 24
Contabilidad y Finanzas Duracién en
horas M1 |M2 |M3 |M4 M5 |M6 M7 M8 |M9 |M10 [M11 ([m12
8. Implementar area de Contabilidad en la empresa para generar estados
financieros cada seis meses. $36.000,00 120
9. Establecer politicas para empleo de fondos y cuentas por cobrar.
$0,00 5
10. Realizar un estudio sobre diferentes fuentes de crédito y financiamiento.
$0,00 5
11. Elaboracion de presupuestos para produccion, mercadotecnia y recursos
humanos. $0,00 10
Duracion en
Recursos Humanos horas M1 M2 M3 |M4 M5 M6 M7 M8 M9 |M10 [M11 ([m12
12. Realizar una junta mensual para conocer las necesidades del personal y los
problemas en el trabajo. $0,00 6
13. Mejorar sanitarios para empleados.
$6.500,00 80
14. Realizar actividades recreativas mensualmente donde participen los
empleados. $4.500,00 36
15. Implementar politicas y reglamentos para contratacion y capacitacion de
empleados. $0,00 5
16. Dar incentivos bimestrales a los empleados conforme a desempefio y
puntualidad. $5.000,00 6
Duracién en
Mercadotecnia horas M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 |M10 [M11 ([m12
17. Buscar alianzas con empresas de modelado y limpieza de piezas para ofrecer
descuentos a los clientes. $0,00 15
18. Desarrollar un folleto que muestre los productos y servicios que ofrece la
fundidora. $1.000,00 4
19 Desarrollar un sitio web de la empresa
$2.650,00 5
20. Invertir en una campafia de Google Adwords.
$5.000,00 5
21. Desarrollar un boletin de noticias acerca del proceso de fundicion y los
productos de la empresa. $500,00 5
Duracion en
Medios de produccion horas M1 M2 M3 [M4 M5 (M6 |M7 (M8 M9 [M10 |M11 [m12
22. Implementar y controlar un programa de orden y limpieza 5s en todas las
reas de la empresa. $8.000,00 120
23. Revisar mensualmente el estado de la maquinaria y herramienta
$0,00 50
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24. Establecer politicas para la inversion en mejoras a la planta.

$0,00 5
25. Invertir en un equipo de cémputo
$8.000,00 5
26. Elaborar inventario de herramientas con las que cuenta la empresa.
$1.000,00 8
27. Mejorar techos y pintura de las instalaciones.
$8.000,00 15
28. Disefiar una ruta optima de reparto de pedidos.
$0,00 5
Duracién en
Suministros horas M1 M2 (M3 [M4 M5 M6 M7 [M8 M9 |M10 [M11 [m12
29. Documentar el proceso para realizar pedidos.
$3.150,00 5
30. Consultar y valorar fuentes alternativas de suministros.
$0,00 8
31. Documentar proceso para revision cualitativa de materia prima.
$3.150,00 5
Duracion en
Actividad productora horas M1 (M2 M3 ([M4 M5 |M6 |M7 |M8 |M9 [M10 |M11 [m12
32. Realizar metalografias a las piezas obtenidas para observar microestructuras
presentes y detectar fallas en el proceso. $6.000,00 8
33.Documentar proceso de moldeo.
$3.150,00 20
34.Realizar pruebas de anélisis quimico a la materia prima usada para comprobar
calidad. $6.000,00 15
35.Redisefiar y documentar el proceso de fusion.
$6.300,00 30
36. Aplicar semanalmente técnicas de identificacion de problemas relacionados en
la produccion. $0,00 150
37. Implementar cuestionarios para evaluar la satisfaccion del cliente.
$100,00 15
38. Aplicacion de planeacion a corto y largo plazo.
$0,00 15
39. Consultar periédicamente informacion sobre innovacion tecnoldgica y Ultimas
tendencias en fundicion $0,00 3
Duracion en
Entorno horas M1 M2 (M3 [M4 M5 M6 M7 (M8 M9 |M10 [M11 [m12
40. Establecer puentes de comunicacion con la CANACINTRA y la Sociedad
Mexicana de Fundidores. $0,00 5
41. Leer y difundir mensuaimente informacion sobre las noticias mas relevantes
del pais en el ambito social, politico y financiero. $500,00 6
42. Lavar los bafios dos dias por semana para asegurar su limpieza.
$18.000,00 96
43. Acudir a eventos organizados por el gobierno donde se apoyan a las MiPymes
$0,00 10 *
Duracién en
Medio ambiente horas M1 M2 [M3 [M4 M5 M6 M7 (M8 M9 |M10 |M11
44. Implementar un sistema de administracién medioambiental que esté acorde a
las capacidades de la empresa. $3.150,00 120
45. Colocar un techo en el lugar donde se ubican los residuos para evitar su
disposicion al descubierto. $2.000,00 15
48. Cerrar las zonas de almacenamiento y manipulacion de desecho y asi como
los procesos de limpieza de las piezas. $2.000,00 15
47. Transportar una vez al mes los desechos acumulados en el horario nocturno.
$15.000,00 90
48. Efectuar pruebas de enriquecimiento con oxigeno en el horno de cubilote.
$10.000,00 40
49.Recibir asesoria para optimizar el uso de fundentes y revestimientos
refractarios $4.000,00 5
50. Dar mantenimiento al sistema de control del humo existente en la planta.
$2.000,00 24
Duracion en
Seguridad y salud ocupacional horas M1 (M2 M3 (M4 M5 |M6 |M7 |M8 |M9 [M10 |M11 [m12
51. Implementar y controlar un sistema de Gestion de la Salud Ocupacional y
Seguridad Industrial. $3.150,00 120
52. Implementar procedimientos especificos de manipulacién y levantamiento de
cargas $0,00 5
53 Realizar exdmenes médicos a los empleados cada seis meses.
$8.800,00 10
54. Instalar sefiales claras en todos los corredores de transporte y zonas de
trabajo $1.000,00 5
55. Construir salida de emergencia.
$4.000,00 12
Costo y tiempo total
$219.950,00 1444

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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En la calendarizacion se sefialé un aproximado del numero de horas que se recomiendan para cada propuesta

de mejorar y los meses en los que deben llevarse a cabo.

Se requiere de un compromiso de la direccién y empleados para implementar cada medida propuesta, es
necesario evaluar diferentes fuentes de financiamiento para adquirir los fondos requeridos y llevar con éxito la
mejora en la empresa. Sera de vital importancia la capacitacion técnica y empresarial de los recursos humanos

y direccion de la empresa para desarrollar dptimamente el plan de mejora.
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6. ANALISIS DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES

6.1 Analisis de resultados

Fundicion El Ahorro, como muchas microempresas del pais, cuenta con la versatilidad para efectuar mejoras
en sus procesos operativos. Sin embargo, la falta de conocimientos, el entorno agresivo y la falta de innovacion,

les impide explotar al maximo su potencial.

La investigacidon en planta permitié conocer los problemas de operaciones que prevalecen en Fundicion El
Ahorro:

e Alta dependencia de los procesos de la direccion

e Falta de equipo de seguridad para los empleados

e Falta de orden y limpieza en el entorno de trabajo

e Procesos no documentados

e Alto nivel de cuentas por cobrar de la empresa (aproximadamente $300,000)

o Falta de herramientas de mercadotecnia para dar a conocer la propuesta de valor de la empresa

o Defectos en piezas por falta de controles operativos

e Entorno agresivo

Los problemas mencionados anteriormente, se reflejaron en los resultados obtenidos por el anélisis factorial de
la empresa. De acuerdo con el estudio realizado los factores que presentan menor eficiencia en la empresa
son: direccion (eficiencia: 30.3%), contabilidad y finanzas (eficiencia: 31.3%) y recursos humanos (37.5%). Al
mismo tiempo, se puede analizar que las areas que ocasionan estos problemas son: direccidn (34.4%) y
contabilidad y finanzas (19.7%). Estos resultados son utiles para asignar prioridades de accion al redactar el
plan de mejora. Sin embargo, como se observa en la grafica de eficiencias, todas las areas de la empresa

obtuvieron una eficiencia menor al 50%.
Con la aplicacion del analisis factorial se logré generar un diagnéstico integral de Fundicién "EI Ahorro", que

permite observar de una forma sistematica el efecto que tiene una deficiente coordinacion de las areas

operativas de una empresa en su desempefio global.

110



Dentro de la mesa de discusion llevada a cabo en este proyecto, se consideraron como prioritarias las
siguientes medidas:

1) Capacitacion de la direccion

2) Capacitacion de los recursos humanos para aumentar su compromiso con la calidad

3
4

5) Desarrollo de propuestas de mercadotecnia para dar a conocer la oferta de la empresa.

)
) Aplicacion de programa de orden y limpieza 5S: mejora ambiente de trabajo

) Iniciar con estudios en el control de calidad de las arenas que utilizan para moldeo

)

En la segunda parte del proyecto se trabajo con metodologia "Canvas" para re- disefiar el modelo de negocio
de la empresa. El empleo de esta técnica considera las aportaciones de los clientes, el trabajo en equipo,
elaboracion de prototipos y el uso de herramientas creativas como el pensamiento visual y la narracién de
historias para conceptualizar un modelo de negocio mas innovador y dindmico. Con el empleo del modelo

Canvas se lograron disefiar nuevos productos y servicios de Fundicion “El Ahorro”, identificar nuevos

segmentos de mercado, mejorar los canales de comercializacion y proponer nuevas fuentes de ingresos.

La ventaja mas significativa que se encontro al utilizar la herramienta para redisefiar modelos de negocio, es
la incorporacion de la creatividad en el desarrollo de planeacion. Ademas, del contacto que se tiene con los
clientes reales y potenciales de la empresa, y a personas expertas en negocios y manufactura. Esto enriquece
y acorta el proceso de desarrollo de nuevas estrategias de productos y servicios. Sin embargo, dentro de las

dificultades que se encontraron en la realizacion de esta tesis se encuentran:

e La encuesta corresponde a un prototipo de baja fidelidad ya que no representa las caracteristicas
fisicas de la idea que se estaba probando. Ademas, las personas encuestadas muestran poca

disponibilidad para responder los cuestionarios.

e Disponibilidad de horarios por parte de los integrantes del equipo de trabajo para llevar a cabo la sesion
de generacion de ideas y analisis de resultados. Sin embargo, considero este ejercicio como un
elemento valioso para el trabajo ya que a partir, de la experiencia y conocimiento de los integrantes se

evalla de mejor manera la situacién de la empresa.

Con la informacién obtenida en el diagnostico y el empleo de la metodologia Canvas, se elaboraron propuestas
de mejora que van orientadas a fortalecer la estructura interna de todas las &reas de la empresa y a reorganizar
la forma en que se llevan a cabo los procesos. La ventaja de la estructura de Fundicion “El Ahorro” es que se

pueden implementar acciones sencillas, econdmicas y que generen resultados impactantes en su organizacion;
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sin embargo, la resistencia al cambio por parte de la direccion y los recursos humanos, dificultan la posibilidad

de un proyecto de implementacion a corto plazo

6.2 Conclusiones y Recomendaciones

e Se describieron los diferentes procesos en una microempresa dedicada a la fundicién (artesanal), los
cuales han tenido escasas mejoras desde que el negocio comenzé a funcionar. La falta de controles
operativos como temperatura y composicion quimica de las materias primas, sumado a la falta de
organizacion en sus procesos generan la presencia de defectos de fundicion en las piezas finales: alta
dureza, malas tolerancias dimensionales, poros y llenado incompleto. Se recomienda a la empresa la
adquisicién y uso de un termopar para el registro de la temperatura, también es recomendable que

inicien un estudio de las arenas que utilizan.

e Por medio del analisis factorial, se detectaron las areas de oportunidad que se pueden explotar para
acelerar la mejora de la empresa. En el caso de la microempresa estudiada se debe dar prioridad al
fortalecimiento de la direccion (eficiencia: 30.26%) y a la contabilidad (eficiencia: 31.25%). Con base
en esto se disefid un plan de mejora anual con 55 propuestas que atacan a todas las areas de la
empresa, y una inversion de $219.950,00. Sin embargo, la ejecucion de cualquier propuesta (casi la

mitad gratuitas) lograra un cambio en el sistema productivo en estudio.

e Elestudio de la seguridad ocupacional y la administracién ambiental debe ser un tema primordial para
cualquier tipo de empresa, sin importar su tamafio. Las condiciones de seguridad industrial que
prevalecen en Fundicién El Ahorro, deben mejorarse de forma urgente, debido a los riesgos que
conlleva esta actividad industrial. Respecto, a la gestion ambiental se recomienda que organicen de
mejor manera sus desechos, den mantenimiento a su sistema de recoleccion de humo y fomenten las

practicas limpias.

e Seexplicd y modificd el modelo de negocio de la fundidora por medio de la metodologia Canvas. Dicha
metodologia es util para visualizar los distintos elementos que permiten a una empresa generar
beneficios. “El Ahorro” sigue vigente gracias a que es una empresa que atiende a segmentos pequefios
de mercado que piden volumenes de produccion muy bajos o piezas que no requieren de una calidad
alta. Sin embargo, los ingresos de la empresa son dependientes a un solo cliente.

e Elempleo, en conjunto, de las técnicas proporcionadas por la Administracion de Operaciones y Canvas
garantizan un marco sencillo, pero efectivo para buscar la mejora de las empresas. Por un lado, el

enfoque sistematico de Administracion de Operaciones ayuda a entender cdmo interactuan entre si,
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las &reas de una empresa. Con esto, se pueden formular propuestas para aumentar la eficiencia y la
productividad de las empresas. Por otro lado, Canvas hace hincapié en la creatividad para desarrollar
mejores propuestas de valor, buscar nuevos segmentos de mercado y generar modelos de negocio

mas innovadores.

El proyecto realizado cumplié con los objetivos planeados ya que se planted el fortalecimiento del
modelo de negocio de una microempresa de fundicion a través del diagndstico industrial y propuestas,
que consideraron a los clientes actuales y potenciales de la empresa, un equipo de trabajo

interdisciplinario y la experiencia con la que cuenta Fundicion “El Ahorro”

Es un proyecto que enriquecid en todos los aspectos mi vida profesional y académica. En el pais,
existen muchas empresas que presentan problemas similares a los de Fundiciéon “El Ahorro”, se
requiere que el gobierno combata la corrupcidn que aqueja a estas empresas y que se lleva parte de
sus utilidades. Se necesita concientizar a los duefios de estas empresas a que garanticen las
condiciones necesarias de seguridad para que sus empleados gocen de buena salud ocupacional.
Finalmente, es importante vincular trabajos de investigacion en busqueda de la mejora de estos

sistemas productivos.
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ANEXO 1. Evaluacion de las diferentes areas de la empresa

Evaluacion del area “Recursos humanos”

Situacion del factor

FACTOR LIMITANTE
Factor 1 |Recursos Humanos RH SUM MP DIR MER AP ENT CyF Eficiencia 375
1 ¢ Se tiene una persona encargada del &rea de recursos
humanos? Deficiencia 62.5
2 ¢Se hacen estudios para determinar las necesidades
del personal? X
3 ;Como son los sueldos en relacion con la Factor de
competencia? limitacion 0.077
4 ¢Se hacen estudios para evaluar si el nimero de
personas es el adecuado?
5 ¢ Se capacita al personal? Porcentaje de
X Factores limitacion
6 ¢ Se cuenta con servicio médico para el personal? RH 23.08
7 ¢Existen reglas claras para la contratacion del SUM 0.00
personal?
8 ¢Qué tan aceptable es la rotacion de personal de la MP 0.00
organizacion?
9 ¢Se dan incentivos al personal? X DIR 38.46
10 ¢Qué tan aceptable es la forma en que se describe la MER 0.00
forma de realizar el trabajo? X
1 ¢Existen sanitarios adecuados para todos los AP 15.38
trabajadores?
12 ¢Es frecuente que ocurran accidentes dentro de la ENT 7.69
empresa? X X
13 ¢Qué tan frecuente es que los trabajadores falten al CyF 15.38
trabajo? X
14 ¢Se cuenta con un horario laboral fijo y conforme a la TOTAL 100
ley?
15 ¢ Se cuenta con un sistema de ascensos?
16 ¢ Se cuenta con un calendario de vacaciones y dias de Escala Valor
asueto para los trabajadores?
17 ¢Hay una politica establecida para capacitar a los
trabajadores a nivel direccion y operativo? A 1
18 ¢Se cuenta con personal calificado? B 0.5
19 ¢, Se conoce el importe anual de las néminas? C 0.25
20 ¢Qué tan frecuentes son los conflictos entre los
empleados? D 0
TOTAL 0 5 0
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Evaluacion del area “Suministros”

Factor2  Suministros A|B|C|D]|RH SUM MP DIR MER AP ENT CyF
1 ¢Se cuenta con normas de compra establecidas con
respecto a la seleccion de los proveedores? X Eficiencia 50
2 ¢Se cuenta con normas de compra establecidas con
respecto a la cantidad que se debe solicitar? X Deficiencia . 90
3 ¢ Se prevé que habra escasez de las materias primas y H
productos auxiliares? X X
4 :Se prevé que los costos de las materias primas y de Factor de
los productos auxiliares se incrementaran? X limitacion 0.143
5 :Se conoce el volumen de pérdidas que hay en el
almacén? X
6 :Se hace algun esfuerzo para estudiar y utilizar la
informacién que aparece en publicaciones con respecto Porcentaje de
a nuevas fuentes de abastecimiento? X Factores limitacion
8 ¢Se conoce el costo total de los abastecimientos
mensuaimente? X
9 ¢Se contemplan y valoran los tipos de proveedores de SUM 0.00
distribucion que hay en el mercado (producto,
mayorista o detallista)? X
10 ¢ Se cuenta con una politica para realizar los pedidos? MP 28.57
X
1 ;Se toma en cuenta la calidad que ofrecen los DIR 28.57
proveedores? X
12 :Se toma en cuenta los precios que ofrecen los MER 0.00
trabajadores? X
13 ¢Se conoce el promedio mensual en existencias en AP 0.00
términos fisicos? X X
14 ¢Se conoce el promedio mensual en existencias en ENT 0.00
términos monetarios? X
15 ¢Se conoce el valor minimo de existencias con el que CyF 28.57
se puede laborar? X
16 ¢Se verifica la calidad de los materiales de forma TOTAL 100.00
cualitativa? X X
17 :Se verifica la calidad de los materiales de forma
cuantitativa? X X X
18 ¢Hay un exceso de compras con el promedio de los
materiales utiizados? X
19 iLos proveedores muestran una disposicion para
atender quejas que surjan de los materiales? X
20 ¢Hay organizacion en el almacenamiento de los Escala Valor
materiales? X X X
A 1
TOTAL 7 4 2 6| 1 0o 2 2 0 0 0 2 B 0.5
C 0.25
D 0
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Evaluacion del area “Medios de produccion”

Factor3  Medios de produccion A|B|C|D|RH SUM MP DR MER AP ENT CyF
1 ¢Hay reglas establecidas respe