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El método del analisis de valores se origind en 1948 enlos E.E.U.U., y enla década
de los afios 50's lo adoptaron muchas empresas en gran nimero de paises in-
dustrializados. Mas recientemente ha sido utilizado en palses del sur y el sureste
asiatico con excelentes resultados.

Al comenzar la investigacion para la presente tesiS, se encontré que casi No existe
bibliografia acerca del analisis de valores en México; tomando en cuenta que éste
método incrementa la productividad de las empresas a las que se aplica, el grupo
que elaboré éste trabajo considera que el mismo puede despertar el interés en
México por el método.

La intencion de ésta tesis es dar al lector una clara vision del método del anélisis
de valores, su historia, los objetivos que persigue y su metodologia. Se pretende
también mostrar a través de un ejemplo los resultados que el andlisis de valores
hatenido enunaempresamexicana, con la finalidad de que otras empresas conoz-

can sus beneficios potenciales y lo apliquen.

En este trabajo se considera una empresa como un organismo vivo, en constante
cambio y capaz de mejorarse a si mismo en multiples formas; incrementando las
ventas o la calidad de los bienes o servicios que ofrecs, reduciendo sus costos,
haciendo més segura su operacion, etc. El andlisis ds valores puede ayudar a la
empresa a lograr éstas mejoras.

La finalidad del analisis de valores es la de crear un sistema en la empresa que
genere soluciones a los problemas que se presenten, o mejore las soluciones

anteriormente encontradas. Esto se logra basandose fundamentaimente en el
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analisis profundo del bien o servicio que se ofrece y en la creatividad y experien-

cia del personal.

El andlisis de valores propane técnicas que incrementan la capacidad creativa,
tanto individual como de grupo, utilizando las soluciones propuestas por el grupo
de trabalo, en el proyecto en el que se esté trabajando. En todos los casos se ob-
tienen ideas que en muchas ocasiones son las que ofrecen las mejores soluciones.

El andlisis de valores es un método cuya caracteristica fundamental consiste en
que se lleve a cabo unainvestigacién profunda de las funciones que realiza el bien
o servicio en estudio, proporcionando de ésta forma una base sélida sobre la cual
se desarrollen proyectos que logren mejoras en la empresa.

Son estas caracteristicas, entre otras, las que hacen del analisis de valores un
método interesante y digno de ser considerado para su implementacién en

empresas mexicanas.

El motivo de la realizacion de este trabajo, ademds del cumplimiento con un
requisito de la Universidad, fue el interés que desperté el método del andlisis de
valores entre los integrantes del equipo detesis; en primer lugar por seruna técnica
practicamente desconocida en México, y en segundo lugar por los grandes
beneficios potenciales que ofrece. Ademéds, es la oportunidad de conocery dar a
conocer un método de Ingenieria Industrial que ha logrado importantes incremen-
tos de productividad en otros paises y cuyo aprovechamiento en México es muy
fimitado.
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A continuacién se presentan los objetivos que constituyen los motivos principales

de la realizacién de la presente tesis;

- Despertar elinterés en México por el método del andlisis de valores como
método creativo para encontrar soluciones funcionalimente carrectas y

econémicamente &ptimas.

= Convencer al lector de que la metodologla del andlisis de valoras

constituye un excelents camino para lograr mejoras en una empresa.

- Interesar al pequerio y mediano empresario mexicano scbre los
beneficios que ofrece y el potencial que poses el método del andlisis de
valores.

= Aportar bibliografia acerca del método del andlisis de valores a la Univer-
sidad Nacional Auténoma de México.
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3.1. DEFINICIONES

El valor de un bien o servicio se define como la medida de la satisfaccién del con-
sumidor o usuario del mismo considerando el precio, |a calidad y la confiabilidad.
Existen diferentes tipos de valor de particular importancia para el analisis de valores,
los cuales son: Valor de la funcién o de uso, valor de aprecio o de estima, valor

economico, los cuales se explican a continuacién:
Valor de la funcidén o de uso:

Para definir el valor de la funcién de un bien o servicio, se estudia la funcién que
cumple, no la estructura del mismo. La informacion que debe cbtenerse es lo gue
el consumidor o usuario espera realmente del bien o servicio, para poder propor-

cionarselo, reduciendo y de preferencia eliminando lo que no desea.
Valor de aprecio o de estima:

Se considera como valor de aprecio o de estima a todas las propiedades y carac-
teristicas de un bien o servicio que, aunadas a las funcionales, lo hacen deseable
al consumidor o usuario, predisponiéndolo a comprarlo en un precio mayor al que

pagaria comprando otro que cumpla Unicaments con las mismas funciones.

Como ejemplo de la relacion y la diferencia entre el valor de la funcidn y el valor de
estima, se comparan dos plumas.l La funcidn principal de una pluma es escribir

1 [nvesting In Value. Warburton-Brown. APO., p. 4
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{mas exactamente marcar papel). Una pluma de plastica realiza muy blen ésta
funcion, y su precio es bajo. Una pluma sofisticada, fabricada en otro material, de
una marca de prestigio internacional y presentada en un elegante estuche, puede
costar 1000 veces o mas de lo que cuesta ia pluma de plastico. Esta pluma realiza
exactamente la misma funcién que la otra, y la diferencia de precios es la que paga
el consumidor o usuario por ef valor de estima, (aunque en ciertos casos paga el
material, p.ej. el oro).

Valor econdmico:

El valor econdmico es el costo minimo necesario que tiene que destinar el produc-
tor de un bien o servicio para que éste cumpla conlaofas funciones paralas cuales
fue disefiado. Este disefio debe tomar muy en cuenta para su realizacion, fos re-

querimientos de los consumidores o usuarios.

"El objetivo de! analisis de valores es determinar la forma méas econdmica de propor-
cionar los valores de uso requeridos, que sean consistentes con esténdares fun-
cionales, de seguridad y de calidad apropiados y de proporcionar, a un costo
minimo, el grado de valor de aprecio que demanda el cliente y por el cuat esta dis-
puesto a pagar. Elanalisis de valores no tiene como objetivo abaratar los bienes

o servicios disminuysndo o eliminando cualidades esenciales o deseables." 1

El andlisis de valores es un método que baséndose en la evaluacidn de fas fun-
ciones del bien o servicio en estudio y en la creatividad, experienciay caonocitmien-

1 Ingenieria Econbdmica. E. Paul de Garmo, John R. Canada.
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. 'to de alternativas del personal involucrado, aplica sisteméticamente un conjunto
de técnicas bien definidas con el prop6sito de:

» Definir Ia funcion del bien o servicio.
«  Evaluar la funcién del mismo.

» Contribuir a que la funcién se realice al menor costo, sin disminuir o

eliminar cualidades esenciales y dessables.

El andlisis de valores es un método que a través de un proceso sistematizado, da
solucién a diferentes problemas o en algunos casos mejora las soluciones anterior -

mente encontradas.

El andlisis de valores se puede utilizar para identificar y eliminar los castos con-
siderados como innecesarios, sin reducir la calidad ni la funcionalidad de! bien o
servicio. Los costos considerados como innecesarios son aqueilos que no apor-
tan calidad, funcionalidad, apariencia ni otros requerimientos que demands el
consumidor o usuario. Resulta importante resaltar el que en muchas ocasiones
los consumidores o usuarios de ciertos productos se interesan fundamentalmente
en el valor de estima que posea, més que en el valor de la funcién que éste realice,
y como claro ejemplo de lo anterior se pueden citar muchos productos de marcas
tradicionalmente costosas. Esta consideracion se debe tomar muy en cuenta al

realizar o modificar ef diserio de un bien o servicio determinado.

La ingenieria de valores (VE por sus iniciales en inglés), es un método que utiliza
.las mismas técnicas que el andlisis de valorss, pero se aplica en la etapa de disefio
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de un bien o servicio o de un proceso productivo. El analisis de valores (VA) y la
ingenierfa de valores (VE) utilizan fundamentalmente un andlisis de las funciones
que realiza el bien o servicio en estudio, la creatividad, a disciplina, la capacidad
criticay analiticay el conocimiento de alternativas por parte del personal para lograr
resultados funcionales. Por utilizar las mismas técnicas para lograr fines similares,
se les considera una unidad, a la que se le llama genéricamente: Andlisis de valores
(VA/VE).

10
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3.2. ORIGENES E HISTORIA

Aunqus el mérito de servirse de los principios fundamentales del analisis de valores
se atribuye a la FORD MOTOR Co. en 1947., se reconoce que éste método tuvo
sus origenes en la GENERAL ELECTRIC Co. en 1948 cuando Lawrence D, Miles
recibié ef encargo de ayudar a reducir costos al departamento de compras. Su
trabajo consistid en flevar a cabo una labor de andlisis da los insumos y
proveedores principalmenta; sin autoridad en et campo operativo del departamen-
to. Lla finalidad principat del nuevo proyecto era la de rebajar los costos de los
compenentes adquiridos por la compafiia, que en un principio s ataco por medio
de cambios en las especificaciones.

La preparacion de Miles en ingenieria mecanica lo #levé a elegir un ayudante con
gran experiencia en procedimientas préacticos de taller, y a partir de ese punto se
cred un grupo que ademas del andlisis de las compras, efectuaba anélisis de
procedimientos y propd,m’a cambios de disefio, logrando unincremento de praduc-
tividad al bajar los costos de produccion.

Este nuevo grupo quedé unido al departamento de compras de la casa matriz, y
su refacién con las divisiones adquiri un caracter de asesor. En muy poco tiem-
po todas las secciones de la empresa consultaban con el nuevo grupo para
examinar conjuntamente planos, disefios y especificaciones referidos a componen-
tes 0 procesos en los que se erogaban grandes cantidades siendo éstos en los
que mayores bensficios se podrian esperar al lograr reducir sus costos.

Debido a la enorme cantidad de trabajo que tenia éste departamento, la direccién
decidié entrenar ingenieras de todas las secciones en las técnicas del anélisis de

11
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valores. En 1950 Miles contaba con tres ingenieros dedicados exclusivamente a
la capacitacion del personal,

El éxito de este métodoy las ventajas que ofrecia a quienes lo llevaban ala practica,
propiciaron gue un creciente nimero de empresarios de los E.E.U.U. lo adoptaran.
Posteriormente la Secretaria de la Defensa de ese pais lo incorpord atodas las ac-
tividades de sus proyectos de gran envergadura.

En 1953 se cred la "Society of American Value Engineers" (SAVE), en la cual se

agrupan los profesionales técnicos especializados en esa metodologia.

Actualmente el VA/VE es considerado como un método de uso comun en todos
los paises industrializados, y también en un nimero cacia vez mayor de paises

asiaticos que van ganando terreno en el comercio internacional.
En América Latina las técnicas del método han sido integradas al trabajo de la

mayoria de las empresas trasnacionales, pero solo un ndmero muy pequerio de
empresas locales ha adoptado al método de! andiisis de valores.

12
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3.3. EQUIPO DEL ANALISIS DE VALORES

El funcionamiento del método del analisis de valores se basa principalmsnte en el
trabajo en equipo. Los equipos se forman con persenas pertenecientes a diferen-
tes dspartamentos de la empresa, buscando de ésta forma agrupar diferentes
criterios y experiencias. La direccion de la compariia debe tener especial cuidado
al hacer la seleccién del jefe de cada equipo, buscando preferentemente personas
creativas y con conocimientos profundos del departamento en el que se
desempenan y del funcionamiento de la empresa en general.

Exista un coordinador de los equipos y proyectos de VA/VE en cada empresa al
que se le da el nombre de director del VA/VE. E! director debe establecer y con- .
trolar las metas a cumplir en determinados periodos de tiempao y controlar los resul-
tados. En algunas ocasiones obtendra informacién clave para algin proyecto en
particular, pero sélo lo hard cuando exista algin fuerte impedimento para et
equipo. Como ejemplo de lo anterior, puede ocurrir que la direccién de la empresa
se niegue a dar informacidn a algn miembro del equipo por considerarla confiden-
cial; es en éste momento cuando el director del VA/VE debe conseguir ésta, puss
es necesaria para el proyecto. En general las empresas que aplican este método,
tisnen como director del VA/VE a un ejecutivo de alto rango.

Tedricamente existen dos formas de organizar el trabajo para implantar el método

del andlisis de valores, el departamento permanente de andlisis de valores y los
equipos temporales de andlisis de valores, los cuales se describen a continuacién:

13
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+ Departamento permanente de andlisis de valores:

En este caso el director del VA/VE tiene como primer trabsjo el de formular una
lista con los diferentes proyectos a realizar, programando sus metas de ejecucion.
A continuacion se seleccionara a los jefes de los equipos de entre los gerentes de
los departamentos. Estos deben ser capacitados en las técnicas del método
mediante cursos especializados, lecturas y entrevistas con expertos en el método.

En este caso todos los elementos seleccionados para trabajar en el VA/VE,
trabajaran tiempo completo en los proyectos a desarrollar, El grupo estaré for-
mado por entre 5 y 7 elementos en total, los cuales deben provenir de los depar-
tamentos a los que se vaya a aplicar el método directamente. En cada proyecto
podrén solicitar la ayuda de uno o varios asesores que presten sus servicios en

forma temporal.

- Equipos temporales de anélisis de valores:

En este caso los jefes de los equipos que eventualmente se formaran, seian
capacitados de la misma forma que en el caso anterior. Al surgir un proyecto a
partir de cierta necesidad especifica de la empresa, se formaréa un equipo que in-
tegrard a personas de diferentes departamentos cuya experiencia y conocimien-
tos de la empresa y del problema sean Utiles para el proyecto.

Después de haber efectuado diversas consultas y practicas del método del VA/VE,
el grupo que efectud el presente trabajo considera que !a forma més apropiada de
trabajo con esta técnica es la siguients:

14
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Debe existir una persona experta en las técnicas del anélisis de valores, quien con-
taré con uno o varios cooperadores. Tanto el jefe del equipo como sus ayudan-
tes dedicardn la totalidad de su tiempo al proyecto o proyectos en los que se
encuentre involucrada ta compadia en determinado momento.

Un proyecto de VA/VE surge a partir de una necesidad especifica de la empresa,
ésta puedse originarse desde la seccién de un departamento determinado, de la
direccion general, de ias lineas de produccion, etc. Una vez identificada ésta, el
director junto con el jefe det equipo formularan los objetivos y el proyecto.

A partir del planteamiento de la necesidad como proyecto, se procede a integrar
un equipo que consta de 5 a 7 miembros en total provenientes de diferentes areas
de la organizacién; se escoge a los integrantes en base a los conocimientos que
posean y que se consideren Utiles para el proyecto. Estos integrantes dedican
solo una parte de su tiempo para trabajar en el proyecto de VA/VE, desemperiando
sus fabores habituales el resto de su tismpo. En general tendran una reunion
semanal cuya duracién variara entre 20 y 90 minutos.

Eljefe del equipo y sus cooperadores ocuparan su tiempo en desarrollar el trabajo
del proyecto, reuniendo informaciéon de diversas fuentes, coordinando las
reuniones, preparando reportes, realizando traducciones, etc. mientras que elresto

de los integrantes serviran como generadores de ideas, criticos, etc.

Se recomienda que los jefes de los equipos sean personas con buen nivel de es-
tudios en ingenierla, administracion, o en una carrera intimamente relacionada con
fa operacién de la organizacion. Se sugiere que el jefe del equipo goce de unes-
tatus similar af de una gerencia.

15
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Eljefe y su ayudants deben formular un programa de reuniones del equipo. Ademas

‘deben elaborar temarios de las reuniones y la orden del dia para cada una de ellas,
logrando siempre al finai de cada junta una conclusién acerca del trabajo realizado
enella. Asimismo se definiré la fecha para la siguiente reunion y las actividades y
responsabilidades que cada uno de los integrantes tendrad. Es necesaria la asis-
tencia regular de todos los integrantes para el buen funcionamiento del método.

La forma de operacién del equipo que se acaba de presentar, resulta la mas con-
veniente bajo el punto de vista del grupo que realizé ésta tesis, pues es la que
ofrece una mayor flexibilidad; se utiliza solo parte de! tiempo del equipo para
trabajar en el proyecto, en tanto que el jefe del mismo y sus ayudantes dedican
todo su tiempo a desarrollar ese y otros proyectos paralelos. De ésta manera se

optimiza la utilizacion de los recursos humanos de la empresa.

16
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3.4. DESARROLLO DE LA CREATIVIDAD

Una serie de estudios efectuados en los E.E.U.U., muestra que una gran cantidad
de empresas aprovecha solo unaminima parte de la capacidad creativa de su per -
sonal.! Elanalisis de valores pretende aprovechar toda esa capacidad paralograr

sus cbjetivos.

En los Ultimos afios se han realizado muchas pruebas bajo condiciones con-
troladas en varios centros de investigacion, particularments en la Universidad de
Buffalo E.E.U.U. Estas pruebas demuestran que la capacidad creativa se puede
desarrollar, y que grupos entrenados tienen casi el doble de efectividad al producir
mayor numero de buenas ideas que los grupos que no habian recibido
entranamiento.? A continuacisn se ilustra lo anterior con ayuda de una gréfica.

Cuadro # 1
Desarrollo de la creatividad. Fuente®

@
@

E X
a 200
v =220 b !
a = 194 % :
o 110 :
1,9 :
Y e S amw 100 % :
a2
12 :
s B ;
i :
[ © :
o
iyl

V77774 Grupo & (sin instruccidn)
(I Grura B (entrenaniente en pensamiento creativo)

1,2,3 Investing in Value. Warburton-Brown. APO. p.p. 125, 127.
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En el cuadro anterior se evatiian dos grupos comparativamente semejantes, en lo
referente al niimero de integrantes, promedio de edades niveles de estudios,
conocimientos y estatus social. La diferencia es que el grupo B lisvaba algin tiem-
po trabajando con técnicas como la tormenta de ideas, que incrementaron su
capacidad creativa como grupo.

Una etapa preliminar y fundamental para lograr el pensamiento creativo, consiste
en el establecimiento claro de un objetivo sobre el cual el equipo pueda trabajar.
Este objetivo lo define ! grupo que aprueba un proyecto de VA/VE (la direccion
de la empresa o e! director y el jefe de VA/VE). El equipo define sub-objetivos al
evaluar las funciones del bien o servicio en estudio. El tener una meta claramerte
definida, despierta el interés de los integrantes, permitiéndoles asi hacer uso de su
creatividad.

En el VA/VE el desarrolio de la creatividad empieza a darse al operar los grupos
detrabajo. Entodas las sesiones, Ia libre expresion de los integrantes y la aplicacidn
de técnicas como la tormenta de ideas, van incrementando la efectividad del equi-
po en la proposicion de nuevas soluciones. Esto se logra cuando ya no se juz-

guen las ideas en el momento mismo de ser expresadas.

18
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4.1. CONSIDERACIONES PRELIMINARES

Antes de involucrar a una empresa en cualquier proyecto de VA/VE, es necesario

efectuar ciertas acciones para asegurar una correcta organizacion de los recursas

humanos para tomar decisiones. En muchas ocasiones la falta de organizacidn

ha dado como resultado el fracaso del proyecto en cuestién. Es muy importante

aclarar que una empresa puede tener tantos equipos de VA/VE como considere

necesarios para desarrollar proyectos en diversas areas. Los pasos a seguir para

lograr una organizacién adecuada son los siguientes:

Un ejecutivo de alto rango debe asumir ef cargo de director de VA/VE.

Eljefe del equipo del VA/VE debe ser elegido entre los gerentes de depar-
tamento, y asistira a un curso de capacitacidn en las técnicas del método.

Todos los demas ejecutivos de la empresa deben ser informados por
escrito por el director de VA/VE acerca de la implantacion del método
enla empresa,'y del nombre de la persona que asumira el cargo de jefe
del equipo. Dependiendo del nimero de proyectos a realizar, se podran

seleccionar uno o varios Jefes da equipo de VA/VE.

El jefe del equipo del VA/VE debe preseleccionar a los integrantes del
mismo, solicitando a los gerentes de departamento su cooperacién para

la seleccian definitiva.

El director de VA/VE debe definir un procedimiento para reportar los
avances de los proyectos.
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Una vez llevados a cabo los pasos preliminares que se han citado, se comenzaran
a realizar las juntas de trabajo del equipo, las cuales seran en un principio de in-
tegrag:ién y discusion de las técnicas del método; una vez realizado ésto iniciara el

trabajo sobre el proyecto.
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4.1.1. ESTABLECIMIENTO DEL OBJETIVO

Para lograr que un grupo de personas encamine sus esfuerzos hacia un punto
comin, es necesario definir claramente el objetivo que se busca. Cuando una
empresa decide adoptar el método del analisis de valores, debs establecer el ob-
Jetivo Gltimo hacia el cual dirigira el trabajo del método. A partir de! planteamiento
de éste objetivo, se fijara una serie de metas por medio de las cuales se podra al-
canzar éste. En algunas ocasiones las metas establecidas pueden contraponerse
entre si, por lo que resulta necesario jerarquizarias tomando como base de com-
paracién al objetivo Gltimo. Cada empresa fijaré sus objetivos y metas particulares;

éstos iran variando al cambiar fas condiciones can las que se enfrente.

Como ejemplo de lo anterior, se cita a una empresa que fabrica aparatos
electrodomésticas; como objetivo Ultimo ha establecido el incremento de sus
utiidades. En una junta celebrada con todos los gerentes de departamento y la

direccion se fijaron, entre otras, dos metas antagdnicas en cierta forma, que fueron:
- Reduccion de costos.

* Incremento de! volumen de ventas. (A través de lograr una mayor par-

ticipacion en el mercado).

Se plantearon dos problemas diferentes. El primero era reducir los costos con el
actual nivel de ventas y programa de produccion, vy el segundo planteaba un in-
cremento de las ventas aumentando el nimero de modelos y en consecusncia los
costos del programa de produccion.
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Por ser ésta una empresa orientada a la exportacién, se eligio la sequnda opcion;
se paso de un modelo de horno eléctrico a tres modelos en total, dejando a! primer
modelo como uno intermedio, se introdujeron uno mas pequerio con menos valor
de estima y otro més grande con un mayor vaior de estima. De esta forma se abar-
ca a un mayor sector del mercado y se incrementan las posibilidades de oferta al

exterior.

Todas las juntas realizadas con los integrantes de un grupo de VA/VE, deberén
comenzar con el establecimiento del objetivo de dicha junta, orientado por el jefe
del equipo y determinado por todo ! equipo en conjunto. Este paso es fundamen-
tal y se debe realizar no importando el grado de desarrollo que se tenga en el
proyecto.
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4.1 .2.  PLANTEAMIENTO DEL. PROBLEMA

La primera pregunta que probablemente surja es: ¢ Cuando se debe utilizar el
VA/VE ?. Considerando que cualquier empresa puede mejorar su operacién en
distintos renglones, la respuesta a esa pregunta es: Siempre puede aplicarse éste
método con grandes posibilidades de obtener importantes beneficios. Existan cier-
tos indicadores que muestran las situaciones en las que el VA/VE puede ser
aplicado, y éstos son, entre otros: !

*  Ventas:

’ Decremento en los vofimenes de ventas.
Precios de venta mas altos que los de la competencia.
Incumplimiento en los plazos de entrega.

»  Finanzas:
Tendencia decreciente en la rentabilidad de la inversién.

Acumulacion excesiva de costos en un area especifica.

+ Seguridad:
Incremento en los accidentas de trabajo.

«  Produccién:
Inventarios progresivamente mayores.
Incremento en tos tiempos de produccion.

1 [nvesting in Value, Warburton-Brown. APO.p. 97
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Tendencia decreciente en el uso de la capacidad instalada.
Incremento en los desperdicios.

El planteamiento del problema de! VA/VE consiste en proponer un posible in-
cremento en la productividad de la empresa, sin detrimento en la calidad del bien
o servicio que se ofrece. Esta proposicién se puede basar en los indicadores
anteriores 0 en otros diferentes, pero la finalidad de éste planteamiento es la de
dirigir en forma general los esfusrzos del VA/VE hacia un objetivo especifico.

A partir del planteamiento de un problema especifico, el equipo del VA/VE pone en
marcha el proceso para encontrar la mejor solucién posible.
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4.1.3. SELECCION DEL PROYECTO

Se recomienda a las empresas que antes de hacer la seleccién de un proyecto, se
tenga presente la experiencia que su grupo posee. Esto es importante ya que hay
diferentes grados de dificultad para diversos proyectos, por lo que deben iniciar
sus labores de VA/VE con proyectos a corta escala. Una vez que se haya ganado
suficiente experiencia y confianza, y habiendo obtenido resultados positivos por
pequerios que éstos parezcan, se podran desarrollar proyectos mas ambiciosos.
El efecto psicologico de un fracaso en el primer proyecto que emprenda una
empresa en el VA/VE, puede resultar desastrozo al minar la confianza de las per-
sonas involucradas en el método.

Es por esta razén que se debe tener en cuenta que no todos los problemas que
enfrenta una empresa tienen {a misma importancia; cuando varios se presentan al
mismo tiempo se deben asignar prioridades. Los equipos con poca experienda
deberan trabajar con proyectos sencillos para poder adquirila. Equipos ex-
perimentados deberan trabajar en los de mayor importancia (por sus posibles efec-
tos sobre el objetivo dltimo) primero, y dependiendo de la complejidad de ellos
considerar ia alternativa de desarrollar varios proyectos paralelamente. A con-
tinuacion se presenta un ejemplo para la seleccion de un proyecto basado en in-
dicadores financieros, en el cual el objetivo es la reduccidn de costos.

Como primer paso se identificaron las &reas de mayor generacién de costos dentro
de la organizacion. Para lograr ésto se recurrio a los datos de los tres arios in-
mediatos anteriores, para obtener una idea general de la distribucién de los cos-
tos dentro de la empresa. La empresa en cuestion se dedica a la produccion de
equipos electromecanicos. En este caso, el equipo de VA/VE ha elaborado una
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tabla con los datos de las erogaciones realizadas por cada departamento. Resul-
tade gran utiidad el presentarla como se ilustra a continuacién, pues de ésta forma
se pueden detectar variaciones de un periodo al otro, que indiquen puntos
problematicos. Es importante que para hacer la comparacion, se muestren los
datos a valor presente.

Cuadro # 2
Andlisls de costos por departamento. Fuente |

DEPARTAMENTO COSTOS x 1,000,000 ($)
1984 % 1985 % 1986 %
Personal 76 9.8 81 10.2 87 9.5

:

Ventas 213 275 210 26.4 235 258
Administraclén 188 24.2 180 2286 192 211
Produccién 298 385 325 40.8 396 436
TOTAL 775 100.0 796 100.0 910 100.0

De la elaboracién de un cuadro como e! anterior, se logra tener una vision global
de los gastos realizados y de su comportamisnto en los ejercicios més recientes.

1 Empaques Plasticos Ind. S.A.deC.V.
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Esto sirve al equipo de VA/VE para iniciar un analisis profundo de las erogaciones
de la empresa,

En primer lugar, se deben analizar aquellas dreas que generen mayores gastos,
pues generalmente es en éstas en las que se pueden lograr los mayores beneficios
potenciales. A continuacion deberé centrarse la atencién de! grupo en las areas
que hayan mostrado mayores incrementos. En el efemplo citado, las areas con
gastos mas elevados son produccion y ventas (las cuales deben recibir la atencion
especial del equipo de VA/VE), en cuanto a lps mayores incrementos de un sjer-
cicio a otro, el drea de produccion es la que requiere de un analisis a fondo, toman-
do en cuenta gque no ha habido un incremento en las ventas.

Este tipo de cuadros sirve solamente como punto de partida para un andlisis
profundo de los gastos de una operacion determinada. En algunas ocasiones los
mayores beneficios se logran aplicando el método en areas menos significativas;
ésto quiere decir que se debe hacer un estudio de gastos detallado en cada proyec-
to en particular.

Los proyectos seleccionados a partir de analisis profundos de los gastos de la
empresa, generalmente incrementan su productividad.

A continuacién se presenta otro ejemplo. En éi se construye una gréfica con el ob-
jeto de poder jerarquizar los problemas mas importantes dentro de un proceso
determinado. Esta gréfica resulta de gran utifidad para poder definir el proyecto
sobre el cual trabajara el equipo de VA/VE.
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En el ejemplo a continuacion se muestra el origen de los defectos encontrados en
el proceso de produccion de textiles (particularmente un telar de produccion de
terciopelo). Este estudio en particular se efectud sobra 2,185 km de terciopelo
producidos por un solo telar.

En este ejemplo la gréfica se realizd mostrando en el eje horizontal los diferentes
defectos, agrupados de izquierda a derecha en orden de importancia, y el eje ver-
tical representa el porcentaje de incidencia de cada uno sobre el nimero total de

defectos.
Cuadro # 3
Defectos en la produccién de terclopelo. Fuante: '
. ™
a0 [~ 188 X
J m=
2688 ’ o Jd sox
-
ORTE /FALTA DE ML FALTA DE / FALTA DE
Feut METRAJE & -
RS pizn /T %ﬁ%w/m

— /

En el ejsmplo anterior el problema mas importante es el del mal corte de las navajas,
pues representa el 50% del total de los defectos. Le sigue en importancia Ia falta

1 Estrategia Tecnoldgica integral. J. Gieal. Tecnipliana. p.p. 109,110.
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de metraje con un 25% del defecto y asf sucesivaments. De este ejemplo se
desprende que los problemas a atacarse son el del mal corte de las navajas en
conjunto con la falta de metraje ya que representan el 75% de los defectos totales.

Los proyectos que surgieron a partir del planteamiento de ios problemas anteriares,
llevaron a soluciones gue incrementaron la productividad de la empresa citada.

A partir de estos efemplos se puede deducir que los proyectos a atacar deberan
ser los que mayores beneficios potenciales ofrezcan por el trabajo invertido.

E1 VA/VE debe considerarse como una inversion cualquiera de la empresa, por lo
que debe ser rentable. Larentabilidad de los proyectos del VA/VE varia enorme-
mente de un proyecto seleccionado a otro, pero generalmente se pueden esperar
tos siguientes resultados:

= QOperaciones masivas: 10a 1

= Operaciones pequefias, mantenimiento: 4 a 1
(Fuente '}

Lo anterior quiere decir que por cada peso invertido en el proyecto, se lograran
ahorros, utilidades o mejoras en fa empresa por un valor que fluctta alrededor de
las relaciones arriba mencionadas. De ésto se desprende que en las operaciones
masivas el retorno de la inversién es de 10 unidades por cada unidad invertida,

1 Investing in Value. Warburton-8rown. APO. p. 91
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aunque en casos excepcionales s han abtenido relaciones de 100 a 1 y no s raro
encontrarlas de 15 a 1. En operaciones pequefias lo mas comin es encontrar un
retorno de lainversibn de 4 a 1.
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4.1.4. EVALUACION DE LA FUNCION

Se encuentra el valor de la funcién de un bien o servicio estudiando la tarea con la
cual cumple mas que la estructura de} mismo. Lo que se analiza es lo que el con-
sumidor o usuario espera del bien o servicio y quiere de é!, para asi poder propor-
cionérselo de la manera adecuada, buscando eliminar aquello que no desea.
Desde el punto de vista de la compra de un bien o servicio, se evalian claraments
las necesidades del comprador, y a continuacion se seleccionara el producto que
satisfaga las necesidades establecidas al precio més bajo.

La evaluacion de la funcion es para el andlisis de valores un punto fundamental. El
poder definir para qué sirve un bien o servicio determinado y poder asimismo des-
componer éste funcionamiento en las partes que lo componen, permite a 10s in-
tegrantes det equipo de VA/VE familiarizarse y compenetrarse con el producto. De
esta forma comprenden claramente la finalidad dsl mismo y pueden comparar los
requerimientos def consumidor o usuario con los bienes que ofrece la empresa.

Como ejemplo sencillo de la determinacion de la funcion de un producto, se
propone el siguiente: La funcidn principal de un vaso, s contener un liquido.

La funcién principal de un vaso de unice!, es contener un liquido y preservar su
temperatura durante un tiempo determinado. Ei claro establecimiento de la funcién
del bien o servicio en estudio, da al equipo un amplio conocimiento del mismo.
Esto constituye el punto de partida del VA/VE.

Un bien o servicio tiene una o varias funciones especificas, pero existe un conjun-
to de subfunciones que trabajando juntas y organizadamente realizan la funcién
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principal. "Cada una de ellas debe poder describirse con un calificativo Unico, claro
y exacto. Ademds, cuando sea posible, éste calificativo debe ser cuantificable o

medible.”?

Todas las funciones dentro de un bien o servicio tienen un costo asociado a ellas,
el cual debe ser justificado plenamente al asegurarse que es una funcién deseada
por el consumidor o usuario, y si no lo es, debe eliminarse. Debe buscarse la al-
ternativa de solucién que ofrezca cada una de las funciones a! precio mas bajo.

Para poder encontrar los puntos en los que la aplicacién de! VA/VE puede resul-

tar til, existen tres pasos a segulir:

= ldentificar las funciones:

Especificar cudl o cudles funciones requiere el consumidor o usuario (en
el caso del estudio de los requerimientos del consumidor, es preciso
definir rangos de funciones que debe realizar el bien o servicio, ya que
se pretende alcanzar al mayor nimero potencial de consumidores).
Identificar y especificar claramente y en detalle la funcién o funciones
que desempena cada componente o grupo de ellos dentro del bien o
servicio en estudio.

Estudiar la congruencia o discrepancia entre las funciones deseadas por
el consumidor o usuario y las ofrecidas por el productor.Listar las fun-
ciones.

1 Wertanalyse. VDI-Verag GmbH. p. 31
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«  Separar las funciones:
A continuacién se identificaran con fa misma claridad y detalle cadauna
de las subfunciones que en conjunto realizan una funcién principal.
Desglosar las subfunciones para llegar a encontrar la funcién especffica

de cada una de las partes del bien o servicio en estudio.

* Agrupamiento de funciones comunes:
Identificar las funciones y subfunciones que posean caracteristicas
comunes.
Agrupar en blogues a las funciones y subfunciones comunes.
Identificar los blogues cuya modificacion o eliminacién ofrezca beneficios
potenciales.

La coordinacién de funciones consiste en el ordenamiento de las funciones y sub-
funciones Jerarquizandolas en cuanto a su importancia, dependencia y relacién.
Esto se logra generalmente haciendo un cuadro, en el cual se vayan colocando
las funciones junto con sus subfunciones comunes. Como ejemplo de lo anterior
se muestra la estrategia seguida por un ingeniero para disefiar una bomba de com-
bustible.

En primer lugar, el ingeniero que disend la bomba de combustible identific las tres
funciones bésicas que ésta tiene que realizar, y éstas son:

« Impulsar el combustible.

+  Limitar la presion.
+ Accionar la bomba.
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Tomando como base las tres funciones principales anteriormente citadas, el in-
geniero procedio a eiaborar el cuadro de funciones y subfunciones que se ofrece

a continuacion.

Cuadro # 4
Agrupamienta de funclones y sublunclones de una bomba eléctrica de combustitle. Fuente: ’

1.1 Mantener un 3.1.1 Rotacion del
flujn cont fmo rodets inpulsur

1,2 Taner una
carcan registente

1.3 Filtrar conbusti~ 2.2.3 Tener uo filtra
blr para avitar lzs adecuaca

inpirenas

2. Contralar la 2.1 Tener una vil- 2.1.1 Mantener un sallsda 2.1.1,1% Minininfzar
oresido wila resuladora hereettos de las valuulas 1as péraicas

3.1.1 fantaner ¢] baneo
pndtd

3.2.2 Mntener un
reginen sosptable
oo seguridad

3.2 Prorargionar
corrisnte

3.3 Buninistrar
porencia

CUADRA Ho. 4 6 NIENTO O F v DE LA BOWGA ELECTRICA DE COMBUSTIRLE.

9.2.1 Rsegurer o) con-

3. Aoclonar
tagto de lax esoobillas

1a bonbe

A partir del cuadro anterior se aprecia la diferencia y la relacién que existe entre
una funcién y las diferentes subfunciones que ja conforman. En este ejemplo, las
funciones principales se han colocado en la parte izquierda del cuadro, que
corresponde a las de principal importancia. Las subfunciones que las componen,
entre otras, sa colocaron de izqulerda a derecha en orden de importancia.

1 Wertanalyse, VDI-Verlag GmbH, p. 36.
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Es muy importante lograr una identificacién adecuada y exacta de las funciones
que componen a un bien o servicio determinado, ya que junto con la seleccion del
proyecto, constituye la actividad preliminar més importante.

.98,
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4.2. PLAN DE TRABAJO

A continuacion se presenta el plan de trabajo del método del anélisis de valores.
Este consta de seis pasos a seguir a partir del momento en el que se han realizado
todas las actividades prefiminares y el equipo de VA/VE ya ha definido el proyec-
to que se va a desarrollar. Los pasos del plan de trabajo son:

4.2.1. INVESTIGACION Y ESTABLECIMIENTO DE LAS FUNCIONES

En esta fase se recopilatoda fainformacién necesaria para el desarrollo del proyec-
to. Seconvocara a una junta del equipo de VA/VE en la que se definira (':uéles son
los datos requeridos. Se debe elaborar una lista con la informacién deseada. Esta
seré recopilada por €l jefe del equipo y su ayudante de las fuentes que consideren
mas confiables, o podré ser proporcionada directamente por alguno de los in-
tegrantes del equipo.

Una vez obtenida, debera ser organizada en forma clara y concisa y verificada
antes de ser distribuida a todos los miembros del equipo. A continuacion se

ofrecen algunos ejemplos de las fuentes de informacién més usuales:

La fuente de informacién de acceso mas inmediato al equipo de VA/VE es la
generada dentro de la empresa. Entre otras se encuentra:

- Departamento de ingenieria
Dibujos
Especificaciones
Croquis
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Planos
Diagramas

= Departamento de Contabilidad
Estimacion de costos
Facturas
Balances
Estados de pérdidas y ganancias

- Departamento de Produccién
Métados de fabricacion
Graficas
Normas de seguridad

Elcomprador te un bien o servicio debe definir claramente qué comprar y por qué,
ademas de definir qué no comprar y por qué. Habiendo definido ésto, debe selec-
cionarse al proveedor que ofrezca ef mejor precio.

En muchas ocasiones es conveniente recurrir al personal del érea de operaciones
como son: Supervisores, operarios, maquinistas, entre otros, y en algunas
ocasiones al personal de vigilancia, afanadores, almacenistas, etc. ya que ellos ob-

servan ciertas actividades de ia empresa que el resto del personal pasa por aito.

La meta de ésta primera fase de! plan de trabajo es obtener, organizar y distribuir
toda lainformacion importante para el desarrofio del proyecto. Las interpretaciones
y el andlisis de informacién se harén en fases posteriores.
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También es en ésta fase de investigacién en la cual se establecen las funciones y
subfunciones del bien o servicio en estudio, siguiendo los tres pasos mencionados
en el punto 4.1.4. que son:

< Identificar las funciones.
« Separar las funciones.
= Agrupar las funciones comunes.

Una vez realizados los tres pasos anteriores, el jefe del equipo y su ayudante
elaboraran el cuadro de funciones y subfunciones actuales, el cual seré distribuido
entre los miembros del equipo para su estudio y discucién. Por medio de éste
cuadro, los miembros del equipo se familiarizaran con el bien o servicio en estudio,
ylas partes que lo componen. Estainformacion es fundamental parapoder realizar
un proyecto de VA/VE.

El cuadro de funciones y subfunciones realizado en éstafase, también servirda como
punto de comparacién de un estado inicial, particularmente en el caso de que el
desarrollo dei proyecto de VA/VE proponga modificaciones a las funciones o sub-
funciones del bien o servicio, pues éstas se podran comparar facimente con las
originales.
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4.2.2. ESPECULACION

El punto fundamental en ésta etapa es la generacién del mayor nimero de
soluciones posibles al proyecto, teniendo todos los integrantes del grupo la misma
oportunidad para expresarlas. Es responsabilidad del jefe del equipo el evitar
comentarios destructivos que se presentan frecuentemente inhibiendo a algunos
integrantes, disminuyendo asf la cantidad de ideas obtenidas.

El gvitar éstos y otros comentarios negativos similares, tiene como consecuencia
una creciente confianza por parte de 1os integrantes del equipo para expresarse
ampliamente.

"La especulacion es la parte mas importante del proyecto del VA/VE, pues &S en
ésta fase enla cual se formulan nuevas ideas. Resulta sumamente importante evitar
qus las ideas sean juzgadas - el objetivo es generar el mayor nimero posible de
ideas - no importa lo inconvencionales que sean. La evaluacidn es poster‘ior."1

A continuacion se presenta un ejemplo de una junta celebrada con el objetivo de
proponer alternativas de solucidn para el disefio de iluminacion de un es-
tacionamiento: Los integrantes del equipo propusieron las siguientes ideas:
Luminarios de vapor de sodio a alta presidn, de aditivos metaélicos, de yodo cuar-
zo y de vapor de mercurio. Aunque la mayoria de los miembros del equipo sabian
que las tamparas de yodo cuarzo eran una mala alternativa (pues a pesar de ser
muy baratas, su durabilidad en condiciones de trabajo continuo es tan baja qus no

1 Investing in Value. Warburton-Brown. APO. p. 84
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cabe siquiera la comparacion con las demés), nadie externd su opinién en ésta
fase; cada miembro simplemente dié su propia opinidn en la junta, cuya duracién
fue de 10 minutos aproximadamente.

Lafase de !a especulacion en el método del VA/VE es en la gue los integrantes del
equipo hacen un mayor uso de su creatividad, el sentirse confiados en el grupo les
da una gran seqguridad para expresar sus ideas, siendo ésto exactaments lo que

persigue el método.

Para lograr un abundante flujo de ideas, el VA/VE propone €l uso de la técnica de
latormenta de ideas. En ésta todos los integrantes expresan sus pensamientos 8
ideas sobre el proyecto en el cual se esta trabajando, actuando el jefe del equipo

como maoderador.

Para asegurar fa utilidad de las ideas surgidas en esta fase, el jefe del equipo debe
observar dos reglas importantes:

= Anotar todas Jas ideas expresadas.
-+ Las reuniones deben ser breves. (de 15 a 20 min. méxima)
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4.2.3. EVALUACION

"En lafase de evaluacion todas las ideas que surgieron de la etapa de especulacién
son examinadas criticamente, para asi poder llegar a la solucién que ofrezca el

mejor valor."!

En algunas ocasiones salta a la vista la idea que presenta la mejor solucién, pero
existen otras en las que se tiene que utilizar un método de evaluacion. Este método
evallia las soluciones surgidas de la fase anterior, al compararlas con el patrén es-
tablecido en la etapa de evaluacion de la funcién. Este patrén funciona comparan-
do las soluciones propuestas (y las funciones y subfunciones resultantes),con ia
solucién y funciones originales. Este método de evaluacién funciona asi:

Se supene que se tienen varios cernidores de arena dispuestos vertical y con-
secutivamente, con el de malla méas abierta en |a parte superior y el de malla méas
cerrada en la parte inferior. Las ideas generadas en la fase de especulacion serian
los granos de arena, los cuales van pasando por las mallas hasta que solo una o
dos ideas quedan al final, la o las ideas que demuestren ofrecer el mejor valor. El
diagrama que a continuacidn se presenta musstra éste método y sita la fase de
especulacion dentro del plan de trabajo del VA/VE.

1 investing in Viue. Warburton-Brown. APO. p. 84
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Cuadro# 5
Diagrama de evaluacién. Fuenta:®

* T e — P
SELECCION DEL PRINECT) ——————— anilisis da Pareto
S B - y
PLAN DE TRABAJO dcg:m:ion de la funcidn
Diagram-T %@ y objetivos -
FASE DE [NFORMACION renidn de informacion
Pi:? de FASE DE ESPECULACION ————m——— tornenta de idess
i
e FASE DE EVALUACION e #
Decisidn
forzada FASE DE CONSOLIDACION ———— verificacién da datalles
del provecto
INPLEENTACION e puesta en mercha
10EA SELECCIONADR

En el cuadro anterior se mencionan cuatro técnicas de evaluacion de ideas que se
explican a continuacion:

El diagrama T simple es aquel en el que se listan todos los puntos de
vista positivos y negativos de cada una de las ideas desechando a las
que tienen mas puntos negativos que positivos.

En el diagrama T se enlistan los criterios méas importantes involucrados
en el proyecto, los cuales seran seleccionados por el equipo, comparan-
do el efecto de cada una de las ideas sobre la situacion actual. A con-
tinuacion se musstra un ejemplo de un diagrama T:

1 Investing in Value. Warburton-Brown. APO. p.86
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Cuadro # 6
Diagrama T. Fuente:'

CRITERIOS (%) ¢(MEJOR? ¢PEOR?
Costo Iniclal Sl -
Costo de Operacién - St
Confiabilidad - sl
Apariencla Sl -
Confort - S

(*) La lista de los diferentes criterios sera discutida y acordada por el equipo.

En el ejemplo anterior, la idea evaluada sera probablemente rechazada aunque

ofrezca un menor costo y una mejor apariencia que la solucidn actual, sin embar-

go tiene més puntos negativos que positivos.

« Elprocedimiento de “pesado de ideas” se efectiia cuando se involucran

coeficientes numéricos, basados en su importancia relativa, y se utiliza

cuando quedan muy pocas ideas (2 o 3) por comparar. Cada idea

mejorara en una cierta cantidad numérica a la situacion actual, y se es-

cogera la que ofrezca una suma mayor.

1 Investing In Value. Warburton-Brown. APO, p.101
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El ejemplo al que se refiere el siguiente cuadro, es un proyecto que tiene como ab-

jetivo el reducir el costo de produccidn de una lampara, disefiando un nuevo sis-
tema de fijacion para la cubierta. Después de haber aplicado el método ef equipo
de VA/VE llegd a las siguientss alternativas de los materiales y procesos de

fabricacion:

* {1} Aceroinoxidable laminado.

+  {2) Aluminio prensado.
+  (3) Plastico inyectado

Cuadro # 7
Pesado de ideas. Fuente:'

CRITERIOS

ALTERNATIVAS

M {2) &)

OPTIMA

Sujecién de cublerta
Alineaclén de cublerta
Facflidad de ensamble
Apariencia

Cantidad de partes

- W N W

Puntuacién total

1 Wenanalyse. VDi-Verag GmbH. p. 76
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A estas tres alternativas se les aplicé el procedimiento de pesado de ideas, quedan-
do como mejor solucién la (itima, que fus la que obtuva la mayor puntuacién por

ser la mas barata y proporcionar una resistencia adecuada.

«  Elprocedimiento de la decision forzada se utilizamuy poco en la practica
y consiste en evaluar las ideas a las que después de habérseles aplicado
las técnicas anteriores, sigan teniendo aparentemente los mismos
méritos. El equipo de VA/VE se esforzara en dar undnimsmente una
calificacién numérica diferente a cada una de las ideas, escogiéndose
finalmente a la de mayor calificacién.

Una vez elegida la idea que a juicio del equipo ofrece la mejor solucion, se
procederé a efectuar un andlisis comparativo de la solucién elegida contra la
solucién original. El grupo de VA/VE realizard un reporte por escrito en el cual haré
una lista de las ventajas y desventajas ofrecidas por la solucién elegida. Este
reporte previo constituye la base sobre la cual se apoyarén las recomendaciones
finales del equipo de VA/VE.



Capftulo 4

4.2.4. CONSOLIDACION Y PREPARACION DEL REPORTE

‘Antes de presentar las recomendaciones para su aprobacion, todos los datos in-
volucrados deben ser revisados nuevamente, pues una preparacién hecha sin
cuidado puede causar el rechazo de una buena idea".!

El objetivo de esta fase es el preparar el reporte que se entregaré al director del
VA/VE. Resulta muy importante el revisar la informacion y sobretodo los detalles
del proyecto para evitar que surjan debilidadss en la recomendacién por existir
algiin dato errdneo o incompleto, que haga dudar de |a totalidad del reporte.

El reporte final del proyecto de VA/VE seré preparado por el jefe del equipoy su
ayudante. Se complementara con aquellos datos que consideren convenientes
para una mejor comprension del mismo.

1investing in Value. Warburton-Brown. APQ. p.84
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4.2.5. PRESENTACION

Despugs de un trabajo completo, el jefe del equipo de VA/VE debe presentar sus
recomendaciones para ser aprobadas por el director de VA/VE. El reporte debe
ser breve y al mismo tiempo contener todos ios detalles importantes para el proyec-
to, los beneficios esperados, los tiempos y respensabilidades de implementacion.

Como ejemplo del contenido que debe tener dicho reporte, se ofrece a con-

tinuacién un indice propuesto, que podré diferir de un proyecto a otro:

+  Introduccién
Andlisis de la solucion original
+ Andlisis de la solucién propuesta
« Beneficios esperados
« Tiempos y procedimientos para su implementacion

* Conclusiones

Una vez en manos del director de VA/VE y habiendo sido aprobado por éste, lo

presentara a la direccién de la empresa.
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4.2.6. IMPLEMENTACION

Una vez que el proyectoe ya ha sido aceptado por la direccion de fa empresa, debe
ser implementado en el tiempo previsto. En ocasiones el personal permanente de
VA/VE mantendra un control sobre las fechas de implementacion.

El jefe det equipo de VA/VE y su ayudante realizarén reportes periddicos en 1os
cuales informaran del avance en la implementacion del proyecto. Estos reportes
se le entregaran al director de! VA/VE buscando mantenerio informado tanto a &I,

como a la direccién de la empresa.
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5. ANALISIS DE VALORES
EN LA PEQUENA

Y MEDIANA INDUSTRIA
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Este método se puede utilizar con éxito en empresas pequerias o medianas, y aun-
que la estructura del sistema difiera de la que se observa en grandes empresas,
en esencia es igual. Al contar con menos personal, los departamentos se reducen
al minimo, aunque la responsabilidad de la persona que esté a cargo aurnenta
notablemente.

5.1. PEQUENA INDUSTRIA

"Se propone comoe ejemplo de la pequena industria a una en la qus trabajan de 10
a 50 personas y que es administrada por un gerente que se apaya en un super-
visor de produccion, un representante de ventas y un contador (que solo dedica
partede sutiempoala empresa)"'. Este tipo de empresa tiene como caracteristica
que el personal administrativo realiza mas de una funcién. El gerente se encarga
de la contratacién del personal, realiza la mayor parte de las compras, dirige la mer-
cadotecnia, etc. Los demas empleados de confianza se encusntran en una
situacion semejants. En este tipo de empresas se oye frecuentemente que por

falta de tiempo no se pueden implantar nuevos sistemas, como el VA/VE.

El analisis de valores es un método que consume poco tiempo de trabajo en com-
paracion con los beneficios potenciales que ofrece, con la ventaja de que va com-
penetrandose gradualments al trabajo de la empress, buscando creativamente

soluciones que mejoren su funcionamiento,

1 Investing in Value, Warburton-Brawn. APO. p. 91
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Resulta indispensable para la implementacién de éste sistema que el gerente tenga
conocimientos sélidos acerca del analisis de valores. Estos los podré adquirir asis-
tiendo a un seminario del método, (los cuales al momento de escribir el presents
trabajo, no se ofrecen en México). Dichos cursos generalmente estan dirigidos a
implementaciones en grandes industrias por lo que debe tener en cuenta lo
reducido del personal administrativo a su disposicién. También el gerente de la
pequefia empresa debe consultar libros especializados en el andlisis de valores
para asi lograr una mejor asimilacion del tema. Resultads gran utilidad hacer visitas
aindustrias que realicen proyectos de VA/VE, pues generaimente daran una amplia
informacién acerca de los beneficios que han obtenido a partir del método, las
dificultades y adaptaciones que hayan realizado para implementar el sistema a la
empresa.

En una pequena industria el gerente debe asumir fas funciones de director y jefs
del equipo de VA/VE. A continuacién seleccionara de entre sus colaboradores a
los integrantes del equipo, que en el ejemplo propuesto son: El representante de
ventas, el supervisor y el contador; pero en cada caso particular sl gerente decidira
el tamarfio y composicién del equipo de VA/VE. Es recomendable que se tengan
juntas cada 10 dias, con una duracién aproximada de 60 a 80 minutos por sesion,
aungue circunstancias particulares podran hacer variar la frecuencia y duracién de

las juntas.
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Resulta indispensable para laimplementacion de éste sistema que el gerente tenga
conocimientos sélidos acerca del andlisis de valores. Estos los podra adquirir asis-
tiendo a un seminario del método, (los cuales al momento de escribir el presente
trabajo, no se ofrecen en México). Dichos cursos generalmente estén dirigidos a
implementaciones en grandes industrias por lo que debe tener en cuenta lo
reducido dei personal administrativo a su disposicién. También el gerente de la
pequena empresa debe consultar libros especializados en et analisis de valores
para asi lograr una mejor asimilacion deltema. Resulta de gran utilidad hacer visitas
aindustrias que realicen proyectos de VA/VE, pues generalmente daran una amplia
informacién acerca de los beneficios que han obtenido a partir del método, las
dificultades y adaptaciones que hayan realizado para implementar el sisterna a la

empresa.

En una pequefia industria el gerente debe asumir las funciones de director y jefe
del equipo de VA/VE. A continuacién seleccionara de entrs sus colaboradores a
los integrantes del equipo, que en el ejemplo propuesto son: El representante de
ventas, el supervisor y el contador; pero en cada caso particular el gerente decidira
el tamario y composicion del equipo de VA/VE. Es recomendable que se tengan
juntas cada 10 dias, con una duracién aproximada de 60 a 90 minutos por sesion,
aunque circunstancias particulares podran hacer variar la frecuencia y duracién de

las juntas.
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Cuadro # 8
Organlzaclén de VAVE en una pequefa industria. Fuente:!
s ~
SUPERVISOR SUPERVISOR
PRODUCCION VENTAS
Ny /

En el cuadro anterior se muestra el organigrama para la implementacién del sis-
tema de VA/VE para el gjemplo propuesto de pequeria industria.

El éxito del VA/VE en la pequeria industria depende principalmente de que en las
juntas reservadas para el método se traten exclusivamente asun?os relacionados
con los proyectos del mismo, y que estas juntas se hagan a intervalos regulares.

En un principio el gerente debe explicar al equipo en que consiste el trabajoc a
realizar. Les explicara los objetivos perseguidos con la introduccion del método del
VA/VEenla er-npresa. En primer lugar les definira el objetivo Lltimo que se busca;
en éste momento el grupo comenzara a plantear diferentes alternativas de solucién.
Se escogera a alguien que tome notas en las juntas, y se comenzara a hacer una

1 Investing in Value. Warburton-Brown. APO. p.92



Capituio 5§

lista de los puntos en los que cada uno de los integrantes del equipo crea que se
puedan producir mejoras.

La formalidad sera minima, y el gerente impedird que se emitan juicios sobre las
ideas formuladas por los miembros del equipo. Finalments se seleccionard un
proyecto relativamente sencillo para comenzar el trabajo de VA/VE, buscando in-
tegrar al equipo en ef trabajo del método, Para ello, les explicaré detalladamente
el plan de trabajo, y las fechas aproximadas de realizacidén de las diferentes ac-
tividades.

Ademés del tiempo que se reserve para las juntas, se debe encontrar tiempo
adicional para que el jefe del equipo y su ayudante (si lo tiens), realice tareas tales
como escribir cartas a proveedores, hacer telefonemas, conseguir informacion,
etc. Engeneral éstas actividades no consumen demasiado tiempo.
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5.2. MEDIANA INDUSTRIA

"Como medianas industrias se consideran aquellas en las que trabajan entre S0 y
400 personas"‘1
ga ds la funcién del director de VA/VE, el jefe o Jefes de los equipos de VA/VE se

seleccionarén de entre los gerentes de los diferentes departamentos de la

. En forma de ejemplo se asume que el gerente general se encar -

empresa. La diferencia del VA/VE en la mediana industria con respecto a ias or-
ganizaciones en gran escala, es el organigrama que se sugiere, del cual se muestra
un ejemplo a continuacion:

Cuadro # 9
Organigrama de VA/VE para una empresa mediana. Fuerte:2
(" ™
l GERENTE GENERAL
GERENTE DE
VENTAS
GERENTE DE
PROYECTOS
GERENTE DE
PRODUCCION
GERENTE DE
CONTABILIDAD
GERENTE DE
COMPRAS
. J

Para la empresa propuesta en el ejemplo, el anterior seria el organigrama del equi-
po del VA/VE. Resultaimportante resaltar las diferencias de organizacion en com-
paracion con una gran empresa, para tratar de facilitar su implementacién.

1,2 Investing in Value. Warburton-Brown. APO. p.p. 92,93
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6.1. GRUPO TEXEL

Se agradece de manera especial la colaboracién de Grupo Texel S.A. de C.V. qus
através de su Director General Ing. José Giral B. aporto la informacidn necesaria
para la preparacion del material de este capitulo.

Elejemplo que Se presenta en éste capitulo, analizaun proyectode VA/VE realizado
por una de las empresas de Grupo Texel. Este grupo esta formado por tres
empresas gue son:

= Polifil, S.Ade C.V.
= Texel, S.A.de C.V.
= Texel Panzacola, S.A. de C.V.

Estas empresas se agrupan dentro del ramo textil, fabricando hilados y tejidos
sintéticos. El grupo es uno de los principales proveedores de tejidos para la in-
dustria automotriz nacional, fabricando a su vez una gran variedad de tejidos para
tapiceria en general. El grupo est4 fuertemente orientado hacia fa exportacién

teniendo clientes en Europa, Oceania y Norteamérica.

El Grupo Texel, atribuye el éxito de su recuperacion en los Ultimos tres afios, ala
herramienta que llama: Estrategia Tecnolégica Integral. Esta herramienta esta
constituida por un conjunto de diferentes técnicas que se aplican de manera in-
tegral (con la participacién de toda la organizacion) a la empresa para mejorarla.
Una de las técnicas que forma parte de la Estrategia Tecnologica Integral es el
Analisis de Valores (VA/VE).
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Cada una de las empresas del Grupo Texel cuenta con un departamento de In-
genierfa Industrial y Econémica denominado O.T.E.C. (Organizacion Técnica para
la Eficiencia y los Costos). Las funciones de OTEC son: Evaluar la necesidad,
determinar el satistactor, el consumo y el precio adecuado del mismo 1. oTEC
utiliza cotidianamente fas técnicas del andlisis de valores que, entre otras, le per-
miten cumplir con las funciones para las qus fue disefiado.

El elemplo que se trata en este capitulo, considera un proyecto de VA/VE
desarrollado en la planta Polifil. Esta produce diferentes tipos de hilo fabricados
de material sintético. La materia prima para la produccion de los hilos consiste en
una resina incolora derivada del petroleo, !a cual se distribuye en forma ds
granulado. Los colorantes vienen en la misma presentacion que la resina, y se
adicionan a ella formando la materia prima basica.

Polifit exporta una cantidad importante de su produccion, y surte también de hilados
a las otras dos plantas del grupo, las cuales constituyen la materia prima principal
para fabricar los textiles.

Toda la materia prima que utiliza Polifil proviene de los E.E.U.U. y un gran volimen
de su produccién se exporta. Esta empresa proporciona ademas el transporte a
la mayoria de su personal. Por éstas razones los gastos que realiza esta emprasa
por concepto de transporte son muy elevados.

1 Est, Tec. Int. José Giral, Sergio Gonzalez. Tecnipliana. p. 143
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En Polifil se realizé una serie de estudios de soluciones alternativas al problema de

transporte, que dieron por resultado la seleccidn de varios proyectos.

El proyecto llamado "Proyecto de Transporte® se-inicié a partir de los analisis
realizados por la direccion de la empresa, en los cuales se detectaron elevadas
erogaciones por concepto de transporte de materia prima, de producto terminado

y de personal.
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6.2. EQUIPO VA/VE POLIFIL

El equipo de VA/VE que funciond en Polifit para el siguiente proyecto estuvo for-
mado por: El director General del Grupa como director de VA/VE, el gerente de
OTEC como jefe del equipo quien, junto con dos ingenieros del area de proyec-
tas, formo el grupo de trabajo permanente. El resto gel equipo fue formado por el
gerente del 4rea de ingenieriaecondmica, el gerente de personal, eljete dealmacén
de producto terminado y el jefe de vigilancia de la planta.

Unavez seleccionado &l proyecto sobre el cual se iba a trabajar, se efectuaron las
siguientas consideraciones preliminares:

+ Delfinir ef objetivo del "Proyecto de Transporte". El objetivo fue definido
por sl director y el jefe del equipo de VA/VE, y fue: Reducir tos costas
de transporte.

- Efectuar una junta preparataoria en la cual se explicara a fos integrantas
del equipo de VA/VE el objetivo del proyecto.

+  Definir las diferentes funciones de los tipos de transporte. Para ello se
realizd una junta con todo el equipo, en fa cual se diferenclaron los dis-
tintos tipos de transporte que maneja la empresa. Se definid la funcidn
deftransporte; Trasladar de un sitio a otro producto terminado, materia
prima y personal de una forma segura, econémica y confiabls.

« Establecer ias metas intermedias del proyecto, fijando aproximadamente
las fechas de terminacion de cada una de las stapas de avance de!
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mismo. El control del avance del proyecto fue responsabilidad de! direc-
tor del VA/VE.

El director de VA/VE informd a todos los gerentes de  departamento acerca del
"Proyecto de Transporte®, de los nombres de los integrantes del equipo,

solicitandoles que facilitaran la informacién que se les pudiese pedir.

Una vez desarrolladas éstas acciones preliminares, el equipo de VA/VE comenzé

a trabajar scobre el proyecto.
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6.3. PLAN DE TRABAJO

En la primera junta de la fase de ivestigacién el equipo formuld una lista con la in-
formacion que se requeria. La mayor parte de la informacidn histérica, diversas in-
formaciones de los departamentos, y otros datos necesarios para el proyecto
fueron investigadas por el personal de tismpo completo del VA/VE. Alos miembros
de tiempo parcial se les solicitdé solamente conseguir informacién directamente
relacionada con su trabajo cotidiano.

La informacidn de fos diferentes departamentos, recopilada por los integrantes del

equipo (en particular por los dos ayudantes de tiempo completo), se concentrd y
prepard en forma de tablas, {as cuales se presentan a continuacion:
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ANEXO I TRANSPORTE DE PERSONAL Costo-Viaje | § Costofes ALMMMMMINNG
a) Recorride Horario Personas % Ocvpado  (Frec-nes $x 106 Personas ¢ x 166 Observaciones
1 Puebla-Polifil| 8:38 33 88 2L 8.62% 828 9.689 Empleados
2 Puebla-Polifil| 8:38 k) 8 21 8.829 828 8.689 Enpleados
3 Polifil-Puebla| 17:38 48 108 21 0.829 125 8.689 Enpleados
4 Polifil-Puebla| 18:38 15 38 21 8.029 1033 8.689 Enpleados
S Polifil-Puebla| 17:00 15 38 21 8.817 113 8.317 Sindicalizados
6 Puebla-Polifil| 7:6@ 18 25 38 9.817 1768 0.510 Sindicalizados
7 Polifil-Puebla | 7:08 18 25 38 8.017 1768 0.518 Sindicalizados
8 Puebla-Polifil{ 15:30 18 25 30 9.817 1708 8.518 Sindicalizados
l? Polifil-Puebla { 15:30 18 25 38 0.e17 1708 9.518 Sindicalizados
}lB Puebla-Polifil} 23:38 18 25 30 0.e1? 1782 8.510 Sindicalizades
11 Polifil-Fuebly 23:39 14 | 25 n g.817 1763 8.519 Sindicalizados

Costo total & x 19© 5._850

& x 18° %

b) Costo total empleados 2.43 a2
c) Costo total sind. (Y.C.) a_36 6
d) Costo total sind. (Turnos) 3.00 52
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IT.— ANALISIS DE L0OS GASTOS DE TRANSPORTE. —

M E1 envio es aéreo

64

(3 Rutas  |Rutas que
Necesidades $x 18 jl; gubren el
(Rgosto 86) enpleadas 20 ¥ o nis
a) Traer materia prima a bodegas 12.9 15.7 8 1
b) Traer otros nateriales a bodega 1.3 1é 5 -
c) Enviar prod. tern. a clientes Nal. 0.8 1.a 2 -
d) Enviar otros prod. a clientes Nal. 8.6 6.7 3 -
e) Enviar P.T. a frontera y puertos 7.5 9.1 4 1
f) Enviar P.T. frontera - clientes 2.5 51.8 15 5
o) #Enviar P.T. clientes extranjero 2.3 2.8 2 -
h) Traer y llevar personzl a planta 13.9 16.3 18 15
i) Sacar basura de 1z planta 8.1 -— 1 -
i) Consuno de gasolina y diesel 8.7 0.8 -
82 _4a 18a 57 22




IIY.— ANALISIS DE RUTAS CLAVE. —

Necesidades y Costo promedio Frecuencia | COosto total

Rutas Us x 163 Hes s x 10° | g% 10
b lHouston-Australia 4.8 6 28.88 18.85
1Houston-fustralia 4.8 3 14.48 9.62
5 Frontera-Greensb. 1.4 4 12,640 7.90
4Mich.-Inglaterra 1.6 4 6.40 4.61
3(Houston-Indonesia 3.9 1 3.00 1.88
Promedios 2.8 3 65 .2\ 40.78

NMNNNNNNNY 6 x 18] To8s g x 0¥ ke - Ry $ x 106
Alrrontera-Polifil | 1.7 7.0 22 7 Yy 190
BPolifil-Frontera | 0.25 6.9 36.8 29 AN - 7.48
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Neces idades 3 Costo Prromedio Frecuencia | Costo total

Rutas ¢ x 183 | Personas |§ / personas| Mes N € x 186
H | Puwebla 1.C. 22.5 38 592 185 2.48
18 | Puebla Turnos 12.9 19 1288 188 2.16
13 | Sn. Miguel C. 18.8 19 568 98 il.68
14 | Zacatelco 12.8 28 446 79 0.98
15 | Sn. Bern. Cont. 19.7 25 428 98 8.99
16 | Tlaltenco 12.0 28 680 77 a.92
12 | Tlaxcala T.C. 9.3 25 372 84 0.78
10 | Xachinilco 8.3 3 267 96 0.77
3 | Sn. Bartolo 8.9 36 247 78 8.69
8 | fipizaco 13.9 35 371 46 0.68
2 | Tenezontla 8.9 28 318 68 0.44
§ | Navivitas 5.2 32 168 79 0.41
14 | duarez 7.4 9 822 a3 0.31
11 | Sn. Hartin T. C. 5.7 15 380 42 .23
6 | Lona Bonita 5.2 15 347 21 0.11
Tlaxcala S.2 35 148 21 9.11
17 | Sn. Martin 6.7 28 335 16 8.11
4 | Guardia 3.2 29 168 a1 08.18

Promedios Q.3 28 432 1069 13. 1311
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Los departamentos consultados para obtener la informacion anterior fueron, entrs

otros:

> Contabilidad: Pagos realizadas y comprometidos. (Facturas,

remisiones y pedidos).

+ Ventas: Compafiias contratadas para el transporte. Rutas de dis-

tribucion.

+ Vigilancia: Hora de llegada y salida de vehiculos de la planta, asf como

nimero de personas que hacen uso del servicio de transporte.
« Finanzas: Indices inflacionarios y paridad del peso en relacion al dbiar.

+ Almacén: Volimenes de ocupacidn de los empaques, cantidades de
cajas que se pueden apilar.

= Ingenierfa: Nuevos disenos de empaques, resistencias, etc.

« Fase de especulacidn,

En la fase de especulacian, con toda la informacidn necesaria ya obtenida y es-
tudiada por los miembros del equipo, se comenzaron a realizar las juntas de
especulacion, con una duracién aproximada de 20 minutos, de las cuales se
realizaron tres. Las ideas mas importantes que surgieron de éstas juntas fueron:
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» Cambios en el empaque del praducto terminado (PT).

+ Aprovechar al maximo la capacidad de cada paquete de PT.

= Mezclar los contenidos de los paquetes de PT.

- Cambio de medios de transporte, tanto de materia prima como de PT.

« Cancelacion de rutas en transporte de personal.

Cancelacion de rutas en transports de mercancfa.

Evitar demoras.

« Fase de svalyacion,

En la tase ds evaluacion, el equipo analizd tas soluciones propuestas en la fase
anterior, La primera idea que ofreci¢ bensficios interesantes fue la de efectuar cam-
bios en et empaque del producto terminado. Hasta fa fecha se habia venido sm-
pacando todo el producto terminado en cajas de cartén, 1as cuales no eran llenadas
al 100% de su capacidad por la forma fisica de los rollos (cilindricos y conicos) con
las que eran llenadas.

Ahora se estudiaria la posibilidad de empacario por medio de plastico termoen-
cogible. Este s un plédstico que se coloca alrededor de un acomado de produc-
to terminado y por medio de un incremento en fa temperatura se logra que el
plastico fije en su sitio al PT. Como se adhiere perfectamente a la periferia del
acomodo original, se evita la pérdida de espacio que se tenia con las cajas de
cartdn. Ademas es lo suficientemente resistente como para poder soportar el
apilamiento, el transporte en containers, y el nuevo almacenamiento a la llegada a
su destino.
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Las ventajas que ofrece el empleo del plastico termoencogible son: Resulta més

barato que el empaque en cajas de cartén. Aprovechamiento méximo de la

capacidad de cada paquete.

Consideraciones hechas por el equipo de VA/VE en cuanto al transporte
de personal.

En lo que se refiere a la reordenacién y cancelacidén de rutas de
transporte de personal, se encontrd que la ruta mas costosa era la de
Puebla-Polifil, operada los tres turnos y con un muy bajo porcentaje de
ocupacion, En vista de lo anterior se consider6 fa posibilidad de can-
celar dos de los tres vigjes de esa ruta. El objetivo era colocar a todo el
personal que radicara en Puebla en el mismo turno. Enlos casos en los
cuales ésto no fuese posible, se evalu la posibilidad de transportar a
esos empleados en taxi. En las demés rutas se evaluaron procedimien-
tos similares.

Consideraciones hechas por el equipo de VA/VE en cuanto al transporte
de materia prima y producto terminado.

En el caso de las rutas de importacién de materia prima, se evalub la
posibitidad de agrupar pedidos consecutivos y sustituir el transporte por
camién empleando el ferrocarril. En cuanto a las rutas de exportacion
se evaluo la posibilidad de sustituir el empaque en cajas de cartén por
el plastico termoencogible. Se considerd también el dejar vigentes
ambas posibilidades de empaque para satisfacer a los clientes que no

aceptaran el nuevo empaque.
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Basados en las evaluaciones anteriormente descritas, el jefe del equipo de VA/VE
y sus ayudantes, realizaron un reporte previo en el cual se comparaban las
soluciones alternativas (y sus funciones y subfunciones) con las soluciones
originales. Dentro del mismo se incluy6 una descripcion de estas soluciones y se

pronosticaron los posibles resultados.

En esta fase, el personal de tiempo completo de VA/VE, preparard e reporte final
del proyecto de transporte, basandose fundamentalmente en el reporte previo
realizado por el equipo enlafase anterior. El jefe del equipo y su ayudante revisaron
que fa informacién fuese exacta, y cumplieron con las caracteristicas del reporte
descritas en el capitulo 4 de ser breve, conteniendo al mismo tiempo todos los
detalles importantes, los beneficios esperados de! proyecto y las fechas tentativas
para su implementacion. El contenido se presenté en un trabajo con el siguiente
indice, que coincide con los requerimientos expresados en el capitulo 4 del
presente trabajo:

+  Introduccion.

= Andlisis de las soluciones originales.

= Andlisis de las soluciones propuestas.

= Beneficios esperados.

= Tiempos y procedimientos para su implementacion.

« Conclusiones.
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6.4. RECOMENDACIONES DEL EQUIPO DE VA/VE

A continuacién se presenta un resumen de las recomendaciones qus el equipo de
VA/VE presentd a la direccion de la empresa, junto a las cuales se incluyen los
beneficios esperados de cada una de ellas:

< Elcambio de empaques enlas rutas internas y de exportacion, que dara
un ahorro de 2 millones de pesos por mes tomando en cuenta los cos-
tos de ago. de 1986.

= Cancelar dos viajes diarios a Puebla (iday vuelta), y la ruta Juarez Polifil.
Esto daré un ahorro de 2.3 millones de pesos mensuales. (ago. B6)

Utilizar el tren en lugar del camion en la ruta Frontera-Polifil, logrando un
ahorro de 2.5 miliones de pesos mensuales. (ago. 86)

= Conjugar ruta San Martin con Pueblay evitar demoras en la ruta Frontera-
Polifil, logrando un ahorro de .4 miflones de pesos. (ago. 86)

A continuacién se presentan dos cuadros con los resultados obtenidos por Polif#

al implernentar las recomendaciones del equipo de VA/VE.
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Hecesidades y Costo pronedio frecuenciy  Costo Total . fhorra
Rutas 0.5, x 103 For s [U5. < 7] §x 8 | PoCiones | (R
b Bouston-Australia 4.8 b 28.8 | 18.85 |- Elevarx tras
aumente de terng-
1 Houstor-fustralia 4.8 3 14.4 9.82 | encagible v opti-
5 [Frontera-Greensh. 1.4 4 12.6 7.0 (nizar I capacidad
; por paguete.{10% de

4 Hizh.-Inglaterra 1.6 4 6.4 481 lpavor capacidedequi-

3 {Houston-indonesia 3.8 1 3.0 1.68 (vale a 5% de ahorro)
Pronedios 2.8 3 |es.2 [an 2s]|[lIIIIIN] =0
ALMMAMNRERLRRRRN 208 rots s s kol RANRTITAIAY ¢ x 166 [RTINITERRATAR AN

lprontera-polifil |17 (2.0 | 2.8 | 7 NN\ 1.9 | Evitar denoves | 0.2

i Polifil-Frontera | 0.258 | 6.9 | %8 | 2 \\\\\\\ 740 [Balr e psibili-f o g

ad de usar tren.
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NECESIDADES ¥ | COSTO PROMEDIO FRECUENCIA]  cosTo AHORRO
RUTAS s x 189 [PERSONAS]S 7 PERS|  MES TOTAL ACCIONES - EPERADQ G
@um T.C. 2.5 38 592 165 .48 — —
us[PUEBLA TURNOS | 12.8 10 1209 189 2.16  [REACONODAR v CANCELAR 2.8
13)Sn. NIGUEL C. 18.8 19 568 [ 1.00 — —
14/ ZACATELCO 12.5 28 246 29 8.98 — —
N5/Sn. BERN. CONT. | 18.7 25 428 98 8.99 — —
R6) TLALTENCO 12.0 20 660 77 .92 — —
n2/TLAXCALA T.C. 9.3 372 84 8.78 — —
he{XoCHIMILCO 8.3 31 267 [ 9.77 — —
3/sn. BARTOLD 8.9 36 247 78 .69 — -—
8 {AP1ZACO 13.0 35 371 46 9.60 — —
2 | TEMEZONTLA 8.9 28 318 60 .44 — —
5 |NATIVITAS 5.2 32 168 79 8.41 — e
14 JUAREZ 2.4 4 822 43 8.31 -— ——
11]SN. HARTIN T.C. | 5.7 15 380 42 9.23 — . 8.3
6 [LONA BONITA 5.2 15 347 21 8.11  |[REACOMODAR V CANCELAR - 8.2
1| TLAXCALA 5.2 35 148 21 8.11 ESTUDIAR CONUGAR —
12 Sn. MARTIN 6.7 208 338 16 a.11 - ——
4 [GUARDIA 3.2 20 168 31 .10 — —
TOoOTAL 122 28 (433 | 1869 | 13_ 11 — —
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En los cuadros anteriores se identifican las acciones recomendadas y los ahorros
esperados. Estos ahorros totalizan 7,200,000 pesos mensuales que represantan
un ahorro estimado de 9% de! total que gasta la empresa por concepto de
transporte.

Elequipo que realizo el presente trabajo considera que un ahorro de un 9% en un
renglén de gastos tanimportante para Polifil como lo es el de transporte, desmuestra
claramente la efectividad del método que se propone. El VA/VE sigue opsrando
en las empresas del Grupo Texel con excelentes resultados, como el que se ha
mostrado en este capitulo.
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Se ha comprobado que el andlisis de valores es un método que produce resul-
tados positivos al ofrecer soluciones funcionalmente correctas y econémicamente
6ptimas; en la mayoria de los casos mejora las soluciones anteriormente en-
contradas.

En México existen pocas compariias que aplican actuaimente la técnica del anélisis
de valores. Esta técnica les ha brindado excelentes resultados que en suma, han
logrado incrementar notoriamente su productividad.

El andlisis de valores, a través de un andlisis profundo de las funciones realizadas
por un bien o servicio, desarroila la capacidad abstractiva y creativa del personal
involucrado en el funcionamiento dei método. Al mismo tiempo se fomenta el
trabajo en equipo y la cooperacidn entre fas diferentes partes de la empresa, a

través de una filosofia de constantes mejoras dentro de la misma.

El éxito alcanzado con cada proyecto diferents, incrementa la productividad de la
empresa que lo aplica, permitiendo de esta manera una mejor posicién en el mer-
cado. Asfpodré satisfacer de mejor manera la labor social para la cual fue creada,
ofreciende mejores o mas baratos productos a los consumidores, y mejores con-
diciones de vida a su personal.

Estas caracteristicas, considera el equipo que realizd el presents trabajo, hacen
del andlisis de valores una técnica sumamente atractiva para las empresas que alin
no lo apliquen. El analisis de valores ofrece un beneficic tangible: |[ncrementar su

It tivi
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En el ejemplo descrito en el capitulo 6, la empresa en cuestion logré un importante
incremento en su productividad al conseguir una serie de ahorros en sus gastos
detransporte. Ademas, el VA/VE no esun método que se aplique aun solo proyec-
to y se deshechs, sino por el contrario, es un proceso gradual que va generando

beneficios a partir de su trabajo continuo,

El método del andlisis de valores se presenta corno una alternativa ventajosa para
aquellas empresas, grandes o pequefias, que desesen lograr incrementos en su
productividad. Los resultados que ofrece la aplicacién del anélisis de valores,
hacen que los esfuerzos necesarios para lograr su implementacion sean perfecta-
mente justificables.

£n el mundo existe una gran cantidad de empresas que aplican el VA/VE con ex-
celentes resultados. El equipo que realizd el presente trabajo considera que las
empresas mexicanas estén en posibilidad de gozar de éstos beneficios adoptan-
do al método del analisis de valerss,

77



. 8. BIBLIOGRAFIA

8



Capitulo 8

D. Warburton-Brown.
*Investing in Value"
Asian Productivity Organization, 1975

VDI-Verlag GmbH.
"Wertanalyse" Idee - Methode - System
VDI-Verlag GmbH, Dasseldorf, 1981

Lawrence D. Miles.

“Techniques of Value Analysis and Engineering”
Second Edition

Mc. Graw-Hill Inc., 1972

José Giral B, Sergio Gonzélez.
“Estrategia Tecnoldgica Integral”
Tecnipliana, 1986

E. Paul de Garmo, John R. Canada.

"Ingenieria Econdmica”

1a. edicion en espanol de la 5a. edicién en inglés.
CECSA, México, 1978

78

-
:I"Fl
am
-t
e
=
™ o—
rrm
| 2]
o
:,.C/:I
==
=
— 3=
;,'4:::
‘_,I"Fl
-



Capitulo B

Eduardo Lebn Garza
"Andlisis de Valor en la Industria Automotriz"
Tesis Profgsional, UNAM, 1968

Oscar Viniegra Gonzalez

"Andlisis de un Departamento de Compras y Aplicaciones de Ingenisria
Econdmica"

Tesis Profesional, UNAM, 1968

go



	Portada
	Índice
	1. Introducción 
	2. Objetivos 
	3. Conceptos Básicos del Análisis de Valores
	4. Metodología
	5. Análisis de Valores en la Pequeña y Mediana Industria 
	6. Ejemplo Práctico 
	7. Conclusiones 
	8. Bibliografía 



