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t. INTRODUCCION

Actualmente la apertura hacia los mercados internacionales ha dado pie a un gran cambio
dentro de las empresas, que les permita tener la capacidad para poder adaptarse rapida y
eficazmente

Uno de los principales objetivos de una empresa es su permanencia en el mercado
durante el mayor tiempo posible, actualmente vivimos tiempos de cambios muy rapidos
dentro de un entorno internacional cada vez mas competitivo y agresivo. Las barreras
arancelarias van cayendo una a una obligandonos a competir dentro de una mercado
internaciomal que cuenta con un gran nimero de productos ya sea de bienes o servicios.
Debido a esto la empresa actual busca ser lo més flexible posibie para poder adaptarse
rapida y eficazmente a estos cambios y de esta manera continuar sobreviviendo

En México el mayor porcentaje de industrias son de tipo micro, por eso es muy
importante que este sector industrial sea el primero en adaptarse al cambio, de manera que
no pierdan mercado frente a los preductos importados

Las herramientas de la ingenieria industrial ayudan a una empresa a tener primero un
diagnostico de su situacién actual y después propone un cambio para hacerla mas
competitiva y preductiva. Muchas veces este cambio debe comenzar en la estructura de la
organizacion, desde los altos directivos hasta el personal de piso, mejorando los procesos y
la manera de comercializacion para entregar al cliente un producto o servicio que satisfaga
completamente sus necesidades, finalmente nuestro trabajo con el cliente termina al
ofrecerle un servicio post-venta

En resumen, en esta Tesis se aplican algunas de las herramientas de la ingenieria
industrial para ayudar al mejoramiento de la empresa y hacerla mas rentable v dindmica, de
tal manera que esta aumente su productividad.

1.1 Objetivos

Demostrar que la ingenieria industrial es aplicable en la micro empresa con alguna de sus
herramientas para el aumento de su productividad.

Utilizar las técnicas y metodologia de la ingenieria. industrial que sean aplicables al
caso préctico para establecer las bases de un cambio dentro de una micro empresa de
manera que ésta pueda incrementar su capacidad de produccién.



1.2 Generalidades

Existen muchas cosas involucradas en una empresa de manufactura ademas de reducir los
inventarios para obtener el control de los costos. La manufactura tiene que ver con otros
asuntos, como la regulacién del proceso, nivel de automatizacién, manufactura flexible,
establecimiento de tiempos de arranque para maquinaria, productividad de la mano de obra
directa, gastos de administracion, administracién de los proveedores, soporte de ingenieria
y calidad del producto que debe ser entregado al cliente

La empresa moderna de manufactura debe manejar eficientemente estas cuestiones
con objeto operar los departamentos de una manera ligera, productiva, con orientacion
hacia la calidad.

La manufactura va no es cuestion de caracter local Los adelantos en la comunicacién
y el transporte han disminuido enormemente las distancias de nuestro mundo, v la
manufactura debe considerarse ahora como un asunto de indole mundial.

Para mantener su ventaja competitiva, las empresas comprometidas con los conflictos
de la manufactura hacen frente a ia dificultad de abatir los costos y mejorar sus niveles de
calidad Una manera de alcanzar estas metas es reduciendo el desembolso en el gasto de los
materiales y de la mano de obra que se requiere para fabricar el producto. Estos son los
factores evidentes que, en general, se consideran, pero mo reflejan la totalidad de Ia
situacion.

En los nltimos afios las empresas se han enfrentado a dos alternativas respecto a
como fabricar sus productos, muchas de ellas emprendieron la ruta de los materiales y la
mano de obra barata; otras se inclinaron por introducir la automatizacién con objeto de
mantener competitivas sus plantas, sin embargo, hicieron frente a la fuerte obligacion
financiera requerida para proporcionar un equipo que redujera el contenido de mano de
obra de sus productos.

Es mds importante utilizar en la manufactura la estrategia adecuada. La mayoria de
las empresas cuentan con una estrategia de producto y varias estrategias de ventas y
mercadotecnia, pero son demasiado pobres en lo que respecta a la estrategia de
manufactura  Fracasan cuando desarrollan un producto, lo introducen al mercado y
enfrentan a la competencia, porque su costo es muy elevado, porque no pueden producir el
volumen requerido o porque sus niveles de calidad no son aceptables

Es importante utilizar el sentido comin para estudiar las distintas alternativas de
seleccion y para llevar acabo decisiones que haran que el proceso de manufactura sea
eficiente, rapido y con bajos costos administrativos

Los productos elaborados en una empresa de manufactura llevan implicitas tres
varigbles de costos: materiales, mano de obra v gastos administrativos La de materiales

esta integrada por los costos de los materiales utilizados en 1a fabricacion del producto. La
mano de obra son las horas invertidas en el ensamble y prueba del producto.
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La de administracion incluye el costo de la elaboracion, los pagos a los bancos por
concepto de intereses por los equipos adquiridos para elaborar el producto, y los costos del
dinero invertido en materias primas

Con unas cuantas excepciones, el contenido de materiales en ¢l producto son la parte
mas importante del coste mismo. El siguiente es el administrativo, y el menor de los tres es
el de la mano de obra En la mamufactura, las tres variables deben ser administradas con
objeto de obtener el costo mds bajo sin comprometer la calidad de los productos entregados
a los consumidores

En una organizacion de manufactura tipica, la Hegada y el flujo de partes en la pianta
oclure un tanto aleatoriamente. Siempre hay fallas en los programas de produccién de los
proveedores y de los transportistas. Ademds, ocurren demoras como resultado de no
ordenar las partes en los tiempos de espera adecuados.

Existen asimismo, problemas de calidad que impiden que se puedan utilizar todas las
partes tecibidas. Finalmente, se presentan variaciones en los rendimientos, con menos
productos fabricados que los inicialmente planeados. Con objeto de sincronizar todas estas
variables, los fabricantes emplean inventarios de seguridad como una medida que garantic
que las partes estén disponibles cvando se necesiten. Posteriormente, y como resultado de
esta mentalidad crecen los inventarios de seguridad pricticamente en todo ¢l proceso de
manufactura para cubrir todas las deficiencias anteriores. Este enfoque es muy ineficiente.

En general, el desarrollo de una estrategia es un proceso de dos etapas. Primero se
precisan una serie de objetivos Esta etapa es equivalente a ver un mapa y marcar en él un
destino. Después se determinan los medios para alcanzar las metas. Esto es igual a elegir
los caminos para alcanzar el punto de llegada.

Una estrategia de manufactura debe responder a todas las interrogantes clave para su
implantacién en la fabrica y en el medio operativo. La estrategia debe definir la capacidad
de la planta, el nivel de inventarios, las metas de calidad, el nivel de automatizacién y el
medio operativo.

Estas decisiones estratégicas afectarin la manera en cémo la manufactura se las
arreglard con cuatro 4reas operativas- los proveedores, el manejo de materiales, el proceso
productivo en la planta y los clientes. Si estas areas no estén bien planeadas y coordinadas,
podrian hacer imitil la estrategia de manufactura.

Es parte de la naturaleza humana resistirse a los cambios, y un caso tipico es la
implantacién de un sistema de aseguramiento de la calidad Las personas rechazan la
adopcidn de estas nuevas ideas por considerarlas riesgosas. Es importante hacer hincapié en
que una estrategia de manufactura no dara resultados si se implanta por la filerza contra la
voluntad de todos. Es necesaria la cooperacion voluntaria. Una manera segura de alcanzar
esto es iniciar el entrenamiento desde muy temprano y estimular la participacion individual.
Sin el entrenamiento ni la participacion, la implantacion se verd seriamente obstaculizada.



2. EL FACTOR HUMANO DENTRO DE LA EMPRESA

En virtud de que las empresas mexicanas no pueden darse el ujo de tener personal que se
dedique exclusivamente al manejo de 1a fuerza laboral, sobre todo tratAndose de la micro,
pequefia y medigna empresa ya que, en la mayoria de los casos, no pueden contratar los
servicios de un despacho de capacitacion o la asesoria de expertos administratives, Debido
a eso es importante que los administradores contempordneos manejen simultineamente
tanto aspectos administrativos como del comportamiento humano.

El aprendizaje es un proceso que pretende lograr un conocmiiento, a través de la
participacién del individuo, en un esfuerzo que implica una representacion cognoscitiva (lo
que piensa el trabajador) y afectiva (lo que siente), es decir, mediante el aprendizaje, el
trabajador adquiere capacidad de ejecutar determinadas actividades. Es importante sefialar
que la practica por si sola no produce aprendizaje sino fatiga y, por tanto, desaparece la
habilidad Para que la prictica sea un factor que propicie el aprendizaje, es necesario que se
creen las condiciones adecuadas (prerrequisitos)

*  Una cultura laboral estimulante y creativa
* Un trabajador que se haya puesto Ja camisefa
* Unsistema que estimule la participacion del personal

Siendo el aprendizaje un proceso gradual y permanente, requiere de varios elementos
que [o faciliten y, sobre fodo, que generen el cambio conductual, cognoscitivo o emocional
que se requiere Dichos elementos son basicamente los siguientes

® Interés. Disposicion que la persona muestra para aprender

* Atencion. Capacidad de recibir los estimulos utilizando el mayor néimero de
sentidos.

* Percepcion. Interpretacidn de la sensacion a través de un marco de referencia

* Coraprension. Racionalizacion de la informacién

* Retencion. Es conservar, en la mente, la informacion recibida

* Aplicacion Consiste en comprobar, reafirmar y enriquecer la informacion.

Cuando a un obrero se le capacita en el manejo de una nueva maguinaria, el
aprendizaje se centra sobre todo en los aspectos motrices {aprendizaie motor). En cambio
cuando le indicamos & una recepcionista por qué es importante que aclare cualquier duda de
un cliente, que sea entusiasta y se interese por cada uno en particular, le estamos




proporcionando informacién que va a manifestarse en cambios de la conducta verbal
{aprendizaje verbal), ampliando ademas su criterio para afrontar situaciones similares o
contrarias,

Creemos que nadie duda de la importancia del aprendizaje dentro de la capacitacion,
sin embargo, muchos programas de capacitacion estdn basados en el analisis de las
diferentes dreas de la organizacion, las tareas y los recursos humanos, pero es igualmente
importante determinar los objetivos del aprendizaje para asi poder realizar una evaluacién
en funcion de los logros alcanzados

Para lograr que la capacitacion esté orientada, segin los objetivos del aprendizaje, es
necesario vincularia al proceso de capacitacion.

Proceso de capacitacion

Diagnostico

Nos debe proporcionar informacion sobre las habilidades, conocimientos v actitudes de los
trabajadores, tanto las que poseen como las que van a desarroiiar. 1.0 cual implica, a su vez,

el desarrollo de instrumentos de evaluacién.

Ahora bien, cualquier proceso de evaluacién se compone de los siguientes pasos:

* Definicion de los objetivos evahuables
* Aplicacion de las técnicas evaluadoras
® Interpretacion de los resultados obtenidos

En esta primera etapa se detectan las necesidades de aprendizaje que tiene el
trabajador, y que no le permiten desempefiar correctamente sus actividades.

2.1 Capacitacion y aprendizaje

Tomando en cuenta estas necesidades de aprendizaje, se estructura un programa orientado a
cubrirlas, realizando las actividades que sean necesarias para cumplir este objetivo.

EVALUACION DEL APRENDIZAIE

Una vez que se ha terminado el adiestramiento o la capacitacion, debe verificarse que el
objetivo del aprendizaje se haya cumplido, es decir, las deficiencias encontradas en el
diagndstico se han cubierto, de tal forma que el trabajador esté preparado para desempefiar
sut puesto

Retomando la evaluacién que se realizd en el diagndstico, puede obtenerse
informacion sobre el aprendizaje, haciendo una comparacion entre el nimero de errores



{intentos o aciertos) antes de la capacitacion y después de ella, lo que conllevaria a una
scgunda evaluacién.

VARIABLES DEL APRENDIZAJTE

Dentro de las variables del aprendizaje se encuentran el reforzamiento, retroalimentacion,
transferencia a la situacion laboral y los criterios utilizados en el disefio de programas de
capacitacion

Reforzamiento

La teoria del reforzamiento es aparentemente senciiiz, pero si se recompensa siempre por
algo, ésta se pierde. Desafortunadamente lo que a un trabajador le agrada a otro le
desagrada, y si la recompensa es muy frecuente acaba perdiendo fuerza. Aungue claro, un
trabajador que ha sido reforzado puede interpretarlo como un reconocimiento social, lo que
lo motivaria a seguir desarrollando su trabajo de manera correcta.

Retroalimentacion

Debe preguntarse al capacitado qué piensa de lo que estd revisando en ¢l curso (ie sirve,
tenia antecedentes, le entiende, etc.) ¥y qué piensa de la manera en que esta desarrollandose
¢l curso

Transferencia a la situacion laboral

Lo que el trabajador aprendié en la capacitacion tiene que llevarse a la préctica en el
trabajo,

Criterios utilizados en el diseflo de programas de capacitacion

* La similitud entre la situacion de aprendizaje y la laboral. Como gjemplo estén
los talleres de capacitacion que se integran con maquinas y herramientas
similares a las que se utilizan en las lineas de produccion u oficinas.

® La eficiencia en la ejecucion de nuevas tareas se incrementa con la préctica
continua durante la capacitacion

* Cuando el trabajador comprende los principios generales, asi como las
caracteristicas especificas del tema que esta revisando, sera capaz de generalizar
situaciones o conductas similares,

* Los criterios que deben tomarse en cuenta para la programacion del curso con
horarios y dias. Aunque no existe una respuesta Unica, es importante revisar la
disposicion y necesidades de la organizacion

* El material de aprendizaje (manuales, cuademillos o practicas) debe
proporcionarse en conjunto si el capacitado es altamente competente, si el




entrenamiento es distribuido mas que intensivo, v si el material esta altamente
organizado. Si no fuera asi, serfa mas recomendable entregarlo por partes

De manera general podriamos reunir cuatro grupos de métodos y técnicas de
aprendizaje: Instruccion, discusion grupal, simulacidn e instruccion programada.

Instruccion

Es muy similar a la que se impartia en la ensefianza tradicional: ia autoridad y ia toma de
decisiones estan concentradas en el instructor. Existe una utilizacién de controles externos
(reportes) y un fuerte apoyo en la conferencia como dindmica de trabajo.

Estos métodos tienen como desventajas la predisposicion negativa hacia el
aprendizaje, poca transferencia a las situaciones laborales y poco grado de aprendizaje en
habilidades motoras, interpersonales y verbales.

Discusidn grupal

En primer, lugar hay que aclarar que no esta hablandose de circulos de calidad, sino de
capacitacion. Ahora bien, este es un método que involucra a los trabajadores en el curso a
través de las dindmicas de grupo (expositivas y vivenciales). Se apoya en una adecuada
deteccion de necesidades, planeacion y un buen manejo de grupos. Sus resultados son
bastante satisfactorios

La desventaja de estos métodos es la logistica, en virtud de que, dada ia naturaleza de
tas dinamicas, es reducido el niimero de integrantes que pueden tomar el curso.

Simulacién

Se utiliza cuando se intenta reproducir las condiciones laborales en un taller de
capacitacion. La desventaja de estos métodos es que se le da especial importancia a la
transferencia de lo aprendido.

Instruccion programada

Primero, es necesario presentar el material a manera de series (etapas con una secuencia
l6gica), que se evalian al finalizar cada etapa, reforzando y retroalimentando después de

cada evaluacion,

La ventaja de este método estriba en que el capacitado controla su propio ritmo de
aprendizaje, existe reforzamiento y hay conocimiento de los resultados
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2.2 Diseiio de sistemas hombre-mdquina

Sistema hombre-situacidn-maquina

El objetive principal del disefio de un sistema hombre-maguina es la creacion de los
equipos, las 4reas de trabajo y hasta su ambiente, en relacion con las capacidades y
limitaciones humanas, convirtiendo al hombre en un elemento de un sistema, que desarrolla
tres procesos:

1. Recibe informacion
2 Toma decisiones

3 Emprende actividades

Un estimulo externo o interno, juega como insumo activando una sefial, por ejemplo
el movimiento de la aguja en un medidor o cualquier otro mecanismo que dé inicio al
proceso

El operador, utilizando cualquiera de sus sentidos, recibe Ja informacion, la procesa y
ejecuta respuestas de control: oprimir botones, accionar un interruptor, etc. Esta respuesta
puede contrarrestar la sefial original concluyendo el proceso (sistema de lazo cerrado) o
activar otras respuestas en la maquinaria operada (sistema de lazp abierto).

2.3 Ergonomia

La Organizacidn Internacional del Trabajo (OIT), define a la ergonomia como:

La aplicacion conjunta de algunas ciencias biologicas y ciencias de
mgenieria para asegurar, enire el hombre y el trabajo, el dptimo de
mutua adaptacion con el fin de incrementar el rendimiento del
trabajador y contribuir a su bienestar.

EILEMENTOS A CONSIDERAR DENTRO DE LA ERGONOMIA
Fatiga

La ergonomia tiene como finalidad la creacién de sistemas mas productivos, que generen
menor fatiga en el trabajador, la cual se define como la energia muscular que se produce
como resultado del trabajo, se incorpora al flujo sanguineo por medio de productos
azucarados, estos, al entrar en contacto con la oxihemoglobina de la sangre, generan
oxigeno elaborande subproductos como 4cido lactico y urea, estos subproductos, al
desecharse por el rifion, generan una estabilidad en el equilibrio del pulso, ritmo
respiratorio y temperatura. Desafortunadamente si la demanda de energia continfia, es decir,
el requerimiento fisico sigue, se presenta la fatiga, con sus correspondientes consecuencias,
errores y disminucion en el ritmo de trabajo.
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Consideraciones antropométricas

La antropometria trata de medir las caracteristicas fisicas vy funcionales del cuerpo,
incluidas las dimensiones lineales, peso, volumen, tipo de movimiento, etc. Es decir,
necesitamos observar y registrar al cuerpo humano en reposo y movimiento, estudiar sus
respuestas tanto internas como externas, para asi obtener un criterio informativo del
esfuerzo que esta realizando

Factores posturales

Cuando se ejerce un esfuerzo en los puntos de conexién de los huesos (musculos y
tendones), no solo se tiene la posibilidad de girar sobre el propio eje, sino que se adoptan
una infinidad de posiciones.

Las tres posturas basicas del cuerpo son: sentado, parado y acostado, aunque en
ninguna de ellas se puede llegar a una relajacion abscluta, esto como consecuencia de la
gravedad

A partir de estas consideraciones generales y de variables como la raza, cultura, sexo
y edad, los estudios ergondmicos sobre la postura han llegado a las siguientes conclusiones:

¢ Cuando el trabajo sea sencillo y tenga que realizarse de pie, es importante que la
informacion visual se coloque frente al operario.

* Si debe permanecerse de pie, por largos periodos de tiempo, es conveniente
colocar una banqueta alta de acuerdo a la estatura del operario, para que éste se
apoye en ella regularmente.

® 8i el trabajo debe realizarse sentado, cobran especial importancia las dimen-
siones y caracteristicas fisicas del acabado del asiento. Un buen asiento es aquel
que tiene las siguientes caracteristicas el peso del cuerpe se sostiene
principalmente en la base, la altura del asiento no sobrepasa la altura de la
pierna, permite cambiar la postura, hay suficiente espacic enire la pierna y el
borde de la silla y la profundidad y ancho del asiento estin disefiados para
mantener una postura estable.
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2.4 Condiciones de trabajo y seguridad en ia empresa

Ruido

El ruido no deja de ser molesto y resulta perjudicial cuando rebasa los noventa decibeles, ya
que esta cantidad es comparable al ruido generado por une tren subterraneo. Basta recordar
gue ¢l ruido que producen las impresoras, rara vez rebasa los ochenta y cinco decibeles y el
mido generado en un despacho coniable es de sesenta decibeles.

Aunque el ruido no altera la cantidad y calidad de 1a produccién, si implica un gasto
mayor de energia, ya que el trabajador que ha fogrado dominar cierta actividad, ahora gasta
mds energia en concentrarse para realizarla,

Temperatura

Si la temperatura en ¢l lugar de trabajo se encuentra a 35° C aumenta el nivel de errores
tanto en el trabajo fisico como en el mental, este nivel se incrementa si el tiempo de
exposicion a esta temperatura es de mas de tres horas. Caso contrario, en un ambiente frio
{12° (), las actividades fisicas e intelectuales no se ven afectadas.

El color en la industria

En la industria moderna se utiliza cada vez més la percepcion visual, ya que en los procesos
es necesario identificar 4reas de riesgo, fiujo de materiales, 4reas de trabajo etc.. En la
percepcion visual influyen principalmente cinco elementos:

* Nitidez

* Luminosidad

® Contraste entre estimulo y fondo

* Duracion de la aparicion del estimulo

* Color

Los colores influyen en el hombre psicologicamente ya que pueden provocar estados

de alegria, optimismo, actividad, tranquilidad o sus opuestos, tristeza, depresion, pasividad
o0 angustia.

Montmollin', respecto a la percepcién de los colores, enumera tres aspectos que
integran este proceso. ubicacion, descripcitn e interpretacion.

Citado por Olivares, 8, en Comportamiento organizacional, Editoriat Banca y Comercio, México, 1993, p 130
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En este dltime aspecto, el color puede ser interpretado como delicadeza o
brusquedad, también puede utilizarse como un elemento comunicador, transformandose ast
en sefiales y simbolos, por tode esto, no puede ser considerado como un elemento
decorativo nada mas.

Seguridad

Aqui se intenta eficientar el uso de dispositivos de socorro v cualquier otra medida que
reduzca ¢l riesgo de accidentes, algunos ejemplos son:

Sefiales de colores estandar que deben ser conocidos universalmente

® El color como sefial estandar en la industria

Hay colores que se usan, bisicamente, para llamar la atencion ademas de ser
elementos de identificacion:

Confort

Los colores claros tienden a estimular la limpieza v el orden, proporcionando también
mayores niveles de iluminacion, suelen ser estimulantes para los trabajadores y tonificantes
en las areas de descanso

Rendimiento

Aumenta al proporcionar la adecuada iluminacion a la tarea visual,
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3. HERRAMIENTAS DE LA INGENIERIA INDUSTRIAL

3.1 Compardndose con el mejor {benchmarking)

Segin la compafiia consultora The Benchmarking Network Inc. ¢ benchmarking se define
como: una herramienta de medicion del desempefic de una empresa, utilizada en
conjuncién cont iniciativas de mejoramiento para medir desempeiio operativo comparativo e
identificar las mejores practicas, el proceso de benchmarking, establece metas de operacion
basadas en las mejores practicas, esta siendo utilizado cada vez més por la industria
mundial. benchmarking es un proceso positivo, proactivo, estructurado, que conduce a
cambios en las operaciones y que con el tiempo logra un desempefic excelente v una
ventaja competitiva. El investigar e incluir las mejores practicas de la industriz conduce &
resultados rentables, 2 una alta rotacion de inventarios y rendimiento sobre los activos.

El benchmarking es uno de los mas modernos conceptos de evaluacion que utiliza
¢sta como una de las bases para el mejoramiento de la empresa. Consiste en la comparacion
de caracteristicas, ciftas, estadisticas, formas de trabajo, problemas y soluciones de una
organizacion con respecto a otra, de caracteristicas similares (ramo, tamafio, nacionalidad),
hasta Hlegar a la comparacién con empresas de cualquier tipo, giro o regién del mundo, en
aspectos o dreas generales inherentes a cualquier empresa, como la distribucion de producio
¢ las cuentas por cobrar, o bien en procesos productivos especificos (desde el prensado
hasta la pasteurizacion} y productos, a fin de contar con herramientas externas de analisis ¥
guias de solucién probadas para reconocer y fortalecer puntos solidos y disminuir hasta
eliminar los débiles.

El benchmarking se ha convertido ya en una herramienta de vanguardia que cada vez
mas empresas en el mundo estan utilizando:

Bell Atlantic
Chase Manhattan
Chrysier

Ciba Geigy

3M Corporation

* 5 > 9
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American Express
AT&T

Citibank

Dupont

Mobil O#

Nashua Corporation
Xerox

* 9% 9 9 ¢ & 8

Benchmarking es un proceso que tiene que ser coptinuo para ser efective. No se
puede llevar & cabo en una ocasioén y después olvidarse de el bajo la creencia de que ya se
ha hecho 1a tarea. Tiene que ser un proceso continuo porque las practicas de la industria
cambian en forma constante. Los lideres de la industria se hacen cada dia més fuertes.

Por supuesto, la utilizacion del benchmarking, requiere algo més que disposicibn,
requiere de una mente abierta y clara y quizds en algunas regiones del mundo como
México, las compaiiias no han alcanzado este starus. En maestro pais todavia existe mucho
recelo en el resguardo de la informacion de como se maneja el negocio, no queremos que
nos copien. Pero el benchmarking no se trata de eso, se podria decir que se trata de una ola
de empuje, si hay alguien que ya descubri6 la mejor manera de llevar la nomina, jpor qué
mi compafiia debe de seguir buscando esa manera recorriendo un largo y sinuoso camino?
Y tampoco se trata de que las compafiias “se desnuder” y realmente den a conocer todos
sus secretos de fubricacion, pero si pueden dar pautas y consejos generales, es decir, servir
de ¢jemplo. Tal es el caso de Mead, Motorola, TSB Bank y Unilever, entre muchas otras
compafiias que fieron consideradas como modelos de Mejores Practicas de Negocio en
1995, por la base de datos de The Benchmarking Exchange’ .

Debido a que, tanto recursos como informacion estan volviéndose “mas costeables”,
ademis de dimensionar correctamente su adquisicién como inversion, los micro, pequefios
y medianos negocios estin entrando “al juego™. Ahora las organizaciones pequefias estin
aprendiendo cdmo mejorar sus procesos internos para poder dirigirse 8 nuevas areas de
negocio, al mismo tiempo, las grandes organizaciones estin aprendiendo cémo establecer
ung relacion mas cercana con sus clientes

Por otra parte se debe tener en cuenta que ef aplicar benchmarking no implica que se
esté haciendo un redisefio, sin embargo, es precisamente por sus cualidades como
herramienta de evaluacion, que nos proporciona elementos guia para mejorar drasticamente
nuestros procesos {ya que siempre vamos a seguir o los mejores). El benchmarking se
constituye como un complemento esencial de la reingenieria (tabla 3.1.13,

' Consultar en Internet: http:/www.benchnet.com/bppf txt
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Modalidad Definicion FEjemplos Ventajas Desventgjas

Interno Actividades similares  » Pricticas de s Informacién que Enfoque
en otras localidades, manufactura ea EU usualmente se limitado
departamentos, vs pricticas ohtiens con Prejuicios
wnidades de operacion, japonesas, como Fuji facilidad internos
paises, cic. o Xerox » Buenos resuitados

= Estrategias de para compaitias
mercado por division diversificadas
“excelentes”

Externo Competidores direcios ¢ Canon, s Informacion Dificultad para
que venden a lamisma « Rocoh. importante para la recoleccion
base de clientes « Kodak, resultados de de informacion,

o Sharmp, NEEoGios, Problemas de
» Tecnologias, ética,
pricticas Actitudes
comparables, antagonicas
» Recoleccidn de
informacién

Funcionat Organtzaciongs + Enorme potencial

(genérico) reconocidas como para descubrir
poscedoras de practicas
productos, servicios, innovadoras
procesos de « Tecnologias,
vanguardia précticas listas para

s Desarrollo de redes

Bésicamente benchmarking es un proceso de fijacion de objetivos. Cuando las
mejores practicas se traducen 2 unidades de medicion operacionales, los berchmarks son la
proyeceidn de una situacidn o punto final futuro.

Un estudio de benchmarking, como parte de la reingenieria, puede aplicarse en las
seis fases de la metodologia de la reingenieria, v en cada una de elfas se deberan desarrollar
fas etapas sefisladas en la siguiente figura:

Decida a que
aplicar el
benchmarking

identifique a
los socios del
benchmarling

Figura 3.1.1 Las etapas de un estudio de benchmarking

Reima
informacién

Analice Ia
informacion

Introduzca
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Decida a qué aplicar el benchmarking El primer paso en un estudio de benchmarking
consiste en contestar algunas preguntas: /Se enfocard el efercicio en la percepeién de
calidad o de productividad del cliente?, ;Cudles son los factores criticos para un exitoso
desempefio de la operacion que se quiere comparar? Cualquier aspecio del
comportamienio y del desempefic de la organizacién puede ser sometido a
Bencimmarting. bienes, servicios, procesos operativos, sistemas de soporte, staff, costos,
capital, percepcion de valor del cliente, etc. Los objetivos finales también varian
ampliamente: nuevas estrategias, reducciones planeadas de costos, enfoque en el
desempefio, nuevas ideas, incremento de la cafidad, y mas.

Identifique a los socios del denchmarking. Dadas ias necesidades de nuesira
oiganizacién, jen donde encontramos a los campeones mundiales?, |cémo podemos
identificar a aguelios que representan las mejores précticas demostradas y persuadirlos
a colaborar en un estudio de benchmarking? Los buenos socios de benchmarking son no
solo excelentes en sus propios ramos, sino que deben ser comparables con nuestra
propia organizacion al maés alto nivel posible.

. Refma informacion. Esto invelucra no solo colectar datos cuantitativos vy financieros
dificiles, sino también identificar y documentar ol contenide operativo, los procesos,
etc, que nos explican v nos ayudan a entender el desempeilo de la organizacién La
etapa de recoleccion de informacién ilama a un arduo y sistemdtico esfuerzo para
establecer benchmarks (empresas lideres en un aspecto especifico) creibles y fitiles.

. Analice la informacidn. La cuarta etapa es quizds, la que impone las mayores demandas

de creatividad y habilidad analitica de todo el estudio de benchmarking. Analizar
significa tanto entender similitudes v diferencias, como comprender las conexiones con
el contenido operativo principal. Més afin, es necesario reconocer aquellos factores que
to son comparables y que no pueden ser influidos, ya que esto también afectaria los
resultados del andlisis.

. Introduzca los benchmarks pertinentes. La quinta etapa implica no sélo Hevar las

mejoras a la practica, sino también desarrollar Ja organizacién y cambiar su enfoque
hacia el comportamiento ortentado al desempefio. La organizacidn debe imponerse a s
misma metas realistas, basadas en el potencial de mejoramiento revelado en el intervalo
del benchmarking. Estas metas deben ser adaptadas a congeniar con la estructura
regular de la organizacion v comusticadas a la gente involucrada. (Cuédnto tiempo se
Hevard esto? Un estudio de benchmarking no puede “cantar victoria” sino hasta que la
accion ha sido tomada, para realizar el potencial de meforamiento y que los resultados
han sido alcanzados,
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Hay 5 beneficios que son los mas importantes:

Satisfacer en forma mas adecuada las necesidades de! consumidor final

+ Establecer metas basadas en un punto de vista concertado de las condiciones externas
* Determinacion medidas de productividad verdaderas

¢ [ ograr una posicion competitiva

Estar consciente de las mejores practicas de la industria v buscarlas

Una manera clara de exponer los resultados de un benchmarking del producto, resulta
acomodarlos en una matriz, comparando €l desempefio de los productos de la competencia,
contra el nuestro. Esto puede realizarse hasta con I8 ayuda de los propios empleados. Para
otro tipo de productos, se puede recurrir a laboratorios de pruebas intemos o externos y
someter los productos tanto a pruebas destructivas como de resistencia. En la matriz que se
presenta a continnacion podemos observar diversas caracteristicas digras de someterse a
comparacion.



MATRIZ COMPARATIVA BENCHMARKING

NUESTRA COMPE TENGIA
CUALIDADES EMPRESA 1 2
ATENCION BUENA
PERSONAL MUY BUENA
EXCELENTE
CALIDAD BUENA
MUY BUENA
EXCELENTE
COMOCDIDAD BUENA
MUY BUENA
EXCELENTE
[DISEND TRADICIONAL
NOVEDOSS
MUY NOVEDOSO
DURABILICAD LARGO PLAZO
MEDIANO PLAZO
CDRTO PLAZO
ECCLOGICO POCO
REGULAR
MUCHD
ERGONGNICO COMODO
SEMICOMODO
INCOMODO
ESTANDARIZACION 100% DEL PAIS
PE REFACCIONES | 80-80% DEL PAlS
MENOS DEL 80%
FACHIDAD DE PAGO | FACIL Y RAPIDO
ADECURDC
LENTO ¥ DIFICTE.
GARANTIA 100%
ND-70%
MENOS DEL 60%
INGENIERIA DEL A LA VANGUARDIA
FRODUCTO REGULAR
ATRASADO
MANTENIMIENTO POCO
REGULAR
MUCHO
PRECIO ALTO
REGULAR
BAJO
PRESENTACION BONITO
REGLLAR
FEA
RAPIDEZ EN LA INMEDIATO
ENTREGA REGULAR
LENTO Y DIFIGIL
RESPUESTA A 100%
PRUEBAS 20%
DESTRUCTIVAS 0%
RESPUESTAA 100%
PRUEBAS 80%
DE RESISTENCIA 0%
SATISFACE LA PLENAMENTE
NEGESIDAD ERADAMENTE
INADEGLUADO
OTROS

19
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3.2 GESTION DE I.A CALIDAD TOTAL

De acuerdo con la norma a3-1987 ANSVASQC, calidad es la totalidad de aspectos y
caracteristicas de un producto o servicio que permiten satisfacer necesidades implicita o
explicitamente formuladas, Estas (iltimas se definen mediante un contrato, en tanto que las
primeras se definen segtn las condiciones que imperen en el mercado, aungue también es
necesario determinarlas y definirlas. Entre los elementos que conforman estas necesidades
figuran la seguridad, la disponibilidad, el mantenimiento, la confiabilidad, la facilidad de
uso, la economia, precio v el ambiente.

El cumplimiento de estas especificaciones por parte del producto o servicio es
medible y permite contar con una definicién cuantificable y operativa de la calidad. Si Jas
especificaciones no satisfacen las necesidades del cliente habra que modificarlas. Por lo
general, las necesidades van cambiando con el tiempo, en consecuencia, es necesario
revisar de manera periddica las especificaciones respectivas.

El control de la calidad es la aplicacién de técnicas y esfuerzos para lograr, mantener
y mejorar la calidad de un producto o servicio. Implica la integracién de las técnicas y
actividades siguientes relacionadas entre st:

Especificacion de qué se necesita.

Disefie del producto o servicio de manera que cumpla con las especificaciones.
ProducciGn o instalacion que cumpla cabglmente con Ias especificaciones.
Inspeccidn para cerciorarse del cumplimiento de las especificaciones.

Revision durante et use del bien o servicio a fin de allegarse informacién que,
en caso de ser necesario, sirva como base para modificar las especificaciones.

N

La realizacion de estas actividades proporcionaré al cliente un mejor producto o
servicio al menor costo. El objetivo es una efevacion continua de 1a calidad.

El control estadistico de la calidad consiste en el acopio, anélisis e interpretacion de
datos para su uso en el control de la calidad. El control estadistico de proceso y muestreo de
aceptacion son dos de los mas importantes elementos del contro! estadistico de la calidad.

A todas las acciones planeadas o sistematicas que se necesitan para garantizar que un
producto o servicio satisfaga determinados requisitos de calidad se les conoce como
garantis de calidad. Significa tener la certeza de que Iz calidad obtenida es la que se
esperaba en un principio. Impfica una continua elevacion de la adecuacion y de la
efectividad, para que en caso de ser necesario se pueda estar en condiciones para aplicar
medidas correctivas y ofrecer retroalimentacién (fig 3.2.1).
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Chiente

—
=

FRODUCFO ——| Imgenictia de
DE dischio
CALIDAD
ittpeceidny \ Abastectreento
prusha
Produccidn Discfio de ;
proceso

Figura 3.2.1 Areas responsables de la calidad
ANTECEDENTES HISTORICOS

La historia del control de Ja calidad es tan antigua como la industriz misma. Durante Ia
Edad Media el mantenimiento de ia calidad se lograba, en buena medida, gracias a los
prolongades pericdos de capacitacién gque exigian los gremios a los aprendices. Tal
capacitacién imbuia en los trabajadores un sentido de orgullo por la obtencién de productos
de calidad.

La revelucion industrial vio desaparecer ¢l concepto de especializacion laboral. El
trabajador ya no tuvo a su cargo exclusivo la fabricacién total de un producto, sino una
parte de éste, El cambio trajio consigo un deterioro en la calidad de mano de obra.
Conforme los productos se fueron complicando y las perspectivas laborales se fueron
haciendo mas especializadas, fue necesario revisar los productos en cuanto se concluia su
fabricacion.

En 1924, W A Shewhart disefio una grafica de estadisticas para controla las variables
de un producto. Y asi inictd 1a era del control estadistico de la calidad. Mas adelante H F
Dodge vy H G Roming, crearon el area de muestreos de aceptacion como sustituto de la
inspeccion al 100% del producto obtenido.

En 1946 se fundo la Sociedad Estadounidense de Control de la Calidad (American
Society of Quality Control, ASQC), 1a que a través de publicaciones, conferencias y cursos
de capacitacidn, ha promovido el empleo del control de 12 calidad en todo tipo de productos
v servigios,
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En 1950 W Edwards Deming ofrecié una serie de conferencias r ingenieros japoneses
sobre métodos estadisticos y calidad a personal gerencial de alto nivel. Joseph M Juran
visité por primera vez Japon en 1954 y contribuyé a destacar el importante compromiso def
area gerencial por el logro de la calidad. Valiéndose de estos conceptos, los japoneses
fijaron normas de calidad que después se adoptaron en todo €] mundo, En 1960 se formaron
los primeros circulos de calidad. Los empleados japoneses aprendieron y aplicaron las
téenicas estadisticas senciflas.

Hacia finales de los ochents en la industria automotriz se empezd a destacar la
importancia del control estadistico de procesos. Se exigi¢ a proveedores y a los proveedores
de éstos Ia aplicacion de tales técnicas. Por otra parte surgid el innovador concepto de
Mejora Continua de Celidad (Continuos Quality Improvment, CQI )

Durante 12 década de los noventa 1ISO9000 se convirtio en el modelo a nivel mundial
de lo que debe ser un sistema de calidad,

ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL

La Adminisiracion de la Calidad Total (ACT) es una nueva forma de hacer negocics. Es la
técnica que permite garantizar Ja sobrevivencia en una competencia a nivel mundial. Y sélo
modificando las acciones det area administrativa serd posible la transformacién de la
cultura y acciones de toda una organizacion,

La ACT se define como una filosofia y como un conjunto de principies rectores que
constituyen el fundamento de una empresa en continua mejora. Consiste en la aplicacion de
métodos cuantitativos y recursos umanos tendientes a mejorar todos los procesos de uma
organizacion y a satisfacer plenamente las necesidades hoy y del future. En la ACT
convergen técnicas administrativas, herramientas téenicas, v el esfuerzo para lograr mejoras
de lo que ya se dispone, dentro de un marco de disciplina.

Para la ACT se aplican los siguientes cinco conceptos:

1. Una gerencia comprometida y participativa que permita ofrecer apoyo
organizativo de largo plazo que abargue todos fos niveles.

2. Un enfoque permanentemente en el cliente, tanto interna ¢omo
externamente.

3. Uso efectivo del total de la fuerza laboral,

4. Mejora continua de Ja calidad del negocio y del proceso de produccion.

5. Medicion del desempetic de los procesos.

I.a gerencia debe participar en el programa de la calidad. Se debe integrar un Consejo
de Calidad = fin de que éste proporcione los medios para dirigir ¢l programa. Los objetivos
de 1a cafidad se integran en el plan del negocio. Se define un programa anuval para el
mejoramiento de la calidad en el que se convocara la participacion de toda la fuerza laboral.
Los gerentes participardn en los equipos para ia mejora de 1a calidad, funcionando ademas
como asesores de otros equipos. La ACT es una actividad permanente que requiere de su
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incorporacion en la cultura de una empresa, no es meramente un programa de efimera
aplicacion. La ACT tiene que comunicarsele a todo el mundo.

El beneficio que ofrece la ACT son productos de calidad a los clientes, lo que
revertira en un aumento de la productividad a menor costo. Teniendo un producto de mayor
calidad y menor precio, se reforzara la competitividad dentro del mercado. Los factores
anteriores permitirin a una organizacion lograr con menos esfuerzos los objetivos
empresariales de aumento de ganancias y expansion de la compafifa. Ademas, a la fuerza
laboral se le puede garantizar la seguridad de su empleo, lo que contribuira a crear un
agradable entorno de trabajo

Tabia 3.2.1 Culturas nueva y aniigua

Elemento Cultura antiéﬁa Cultura nueva
de la calidad
Definicién. Orientada al producto ~ Orientada al cliente
Prioridades: En segundo lugar después del Igual al servicio v el costo
servicio v el costo

Decisiones: De corto plazo De largo plazo
Enfasis En la deteccién En la prevencion
Errores: En operaciones En sistemas
Responsabilidad. De control de calidad De todos
Solucion de Gerentes Equipos
problemas:
Adquisicion: Precio Costos de ciclo de vida

Papel del gerente:

Planear, asignar, controlar y

Delegar, asesorar, ayudar v

obligar enseftar

TOMA DE CONCIENCIA

Una compafiia no podrd emprender su transformacién a favor de la ACT hasta que tome
conciencia de la necesidad de mejorar la calidad de un producto o servicio.

Esta toma de conciencia se produce cuando una empresa pierde mercado, cuando se
percata de que la calidad y productividad van de la mano, cuando la ACT es condicidén
impuesta por el cliente o cuando el 4rca administrativa se da cuenta de que la ACT es la
mejor manera de llevar un negocio y compeltir en mercados locales y mundiales.

La calidad y la productividad no se excluyen, las mejoras logradas en la calidad
producen directamente un aumento en la productividad v otros beneficios. Muchos
proyectos de mejora de calidad se realizan con éxito contando con la misma fuerza laboral,
mismos gastos indirectos v sin tener que invertir en equipo nuevo.
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Evidencias recientes indican que son cada vez mas las compafifas que reconocen la
importancia y necesidad de mejorar la calidad para poder sobrevivir a la competencia local
y mundial. Ef mejoramiento de Ia cafidad no se Himita al cumplimiento de especificaciones
por parte del producto, implica también la calidad en el disefio de éste v en ¢l proceso.

La prevencion de problemas refacionados con el producto v proceso es un objetivo
mucho mds deseable que el emprender acciones correctivas cuando ef producto esti ya
fabricado.

La ACT no es algo que se logra de la noche a la mafiana. Toma tiempo incorporar e
interés y téenica necesarios en una cultura. Hay que olvidarse de Ia excesiva atencién
puesta en resuitados y ganancias de corto plazn para concentrarse en la planeacion vy
constancia a largo plazo.

La calidad al igual que ef costo y el servicio, es responsabilidad de todos {os que
laboran en una empresa, en especial el Personal Ejecutivo en Jefe (PEJ). Cuando se asume
un compromise con la calidad, éste pasa a formar parte de la estrategia comercial de una
empresa y trae consige mejores ganancias y competitividad. Para lograr ese incesante
mejoramiento de la calidad, el PEJ tiene que participar directamente en fa organizacién e
implantacién de las tareas de mejoramiento de calidad.

Politica de calidad
La pofitica para la calidad es una guia para las acciones de tipo administrativo. Deberé
elaborarlas el PEJ, y permitir Ia retroalimentacion que pueda ofrecer la firerza laboral, su
aprobacién es competencia del conseio de calidad. Entre sus caracteristicas mas
importantes figuramn:

» Satisfacer las necesidades del cliente

LS Igualar o mejorar a la competencia

< Mejorar constantemenie fa calidad

o Incorporar practicas comerciales y de produccion

R Dar trato justo a los empleados
< Asumir una responsabilidad comunitaria

P Cumplir con objetivos financieros

El consgjo de 1z calidad

Con el propésito de imbuir la calidad en una cultura, se forma un consejo de la calidad,
para que sea éste quien dirija en general todos los esfueczos. El consejo se integra con el
PEJ, los gerentes gjecutivos de cada una de las 4reas y un coordinador o asesor.
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El coordinador deberd asumir algunas de las tareas adicionales que requieran las
actividades de mejoramiento de la calidad. La persona elegida para el puesto de
coordinador deberd ser javen, inteligente y con potencial como ejecutivo. Esta persona
rendird cuentas directamente al PEJ. En el caso de las compaiiias pequefias es més factible
que éstas recurran a un consultor.

Las tareas del consejo son las signientes:

a) Determinar ef costo de la catidad y su monitoreo constantemente.
b) Crear en su totalidad el plan de educacion y capacitacion.
¢) Aprobar la medicidn de lp ealidad de cada una de las 4reas funcionales.

d) Aprobar el programa anual de mejora de la calidad de cada una de las
areas funcionaies de la compafiia.

e) Determinar qué proyectos tienen mds posibilidades para la mejora.

f) Integrar los equipos de proyecto y monitoreo de resuktados.

En las compaiiias grandes, también se integran consejos de Ia calidad en los rangos
inferiores. Sus tareas son semejantes, pero tienen que ver con ese nivel de la organizacion,
Inicialmente todas estas actividades requeriran del esfuerzo adicionat de los miembros del
consejo, sin embargo, a largo plazo se les faciliterd la realizacién de sus tareas. Estos
consejos son el instrumento que permite mantener vivo el afin de una constante mejora de
fa calidad.

Programa anual para mejoramiento de la calidad

Los objetivos generales de los programas anuales de mejoramiento para todos los gerentes,
especialistas y personal de operaciones serén:

i. Crear un sentido de responsabilidad por la participacion activa
en €} logro de las mejoras.

it. Desarrollar las babilidades necesarias pama Hevar acabo las
mejoras propuestas,

iii. Crear el hibito de lograr mejoras anuales. De esta forma, cada
afio la calidad de la compatiia serd considerablemente mejor que
la del afio anterior.

El programa se disefia y se implanta en los diversos departamentos, contando con la
participacion del personal de operaciones, pasanda por las reas de funciones, hasta abarcar
los todos los niveles de la compatiia.
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Los programas de calidad deberin definirse en términos que sean medibles, como los
siguientes:

— Todos los empleados que laboran facturas reciben capacitacion para
evitar errores,

- Enel departamento de fresado se diseiia e implanta un procedimiento
de mantenimienty preventivo.

— Un equipe de proyecto reducira fallas en campo en 25%.

— El departamento de alambrado de equipo disminuirs Ia cantidad de no
conformidades en 30%.

Compromiso del PEJ

El aspecto mds importante del compromiso gerencial es el involucramiento por parte del
PEJ. Tal participacién podra lograrse de la siguiente manera:

Presidiendo o participando en ¢l consejo de 2 calidad

Presidiendo o participando en el equipo ISO 9000

Asesorando a equipos de proyecto

Ejerciendo la gerencia citculante

Presidiendo ceremonias de reconocimiento

Contribuyendo con una seccion del boletin interno de la empresa

Dedicando una parte de su tiempo a fa calidad

L T I I IR R Y

Realizando reuniones periddicas con todos los empleados

MEDICIONES DE DESEMPERO

Para lograr una administracion eficiente es necesario contar con informacién obtenida de la
medicion de las actividades. Las mediciones del desempefio son necesarias como linea de
base en la identificacion de proyectos potenciales, para justificar Ia asignacién de recursos a
un proyecto, y para evaluar los resultados obtenidos con las mejoras.

Los costos de la calidad se dividen en categorias: prevencién, evaluacion, fallas
internas y fallas externas. B! costo generado por una mala calidad es Ia herramienta mas
poderosa para administrar con eficiencia ls funcion de la calidad,

Otra medida del desempefio son las gréficas de control. Estas técnicas estadisticas
permiten medir directamente el efecto de Ja mejora en la calidad de un producto o proceso
ya existente. En toda la planta es necesario contar con una medida de caracter global como
seria el porcentaje de no conformidad. Esta medida permitird también evaluar
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eficientemente el desempefio del PEJ. Toda 4rea de funciones v departamentos que la
integran deberén disponer de una medida gue figure en algin tipo de grafica, para que todo
el personal pueda verla. Estas grdficas crean conciencia de la calidad y miden el avance,
logrando el mejoramiento de ésta,

Satisfaccidn de cliente

El vigjo dicho: cliente siempre tiene la razon, es tan vilido actualmente como cuando se
acufio. La satisfaccién del cliente consiste en cumplir o rebasar sus expectativas, por tanto:

Caliduad - cliente satisfecho

Las compafiias deberian esforzarse por conservar permanenteinente a sus clientes, En
promedio, el costo que implica conseguir a un cliente es cinco veces mayor que ¢l necesario
para conservario.

A fin de garantizar la satisfaccion del cliente, en una compafiiz de alta tecnologia se
aplica el siguiente procedimiento:

Calidad del disefio: jesta Hsto para uso del cliente?

Calidad de salida: ;con cuantas no conformidades se esta enviando un producto?
Entrega: /se esté entregando cuando se prometio?

Desempefio inicial: ;funciona desde que se recibe?

Confiabilidad del producto- jsigue funcionando?

= O

Actitud de repuesta: jse estén resolviendo los problemas planteados por el
cliente?

7. Satisfaccion del cliente: /se estin satisfaciendo las expectativas?

Este procedimiento se puede adaptar 2 las necesidades de otras organizaciones de
febricacion o servicio.

Para poder estar atemto a las necesidades del cliente, es necesario implantar un
programa eficiente de retroalimentacidon. Sus objetivos son:
» Detectar la insatisfaccion del cliente.

¢ Descubrir prioridades relativas a la calidad que tenga otros atributos,
como précio v entrega.

¢ Comparar ¢l desempefio obtenido con el de la competencia.
s Identificar las necesidades del cliente

» Descubrir oportunidades para emprender mejoras.
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Una caracteristica basica en la satisfaccion del cliente se manifiesta después de 1a
venta.

Una organizacion creard su propia ventaja en el mercado al constituirse como la
mejor, mas alla de su desempefio, entrega y precio. La calidad en el servicia es un producto
también, v por tanto se puede mejorar y controlar,

RECURSOS HUMANOS

Ningin otro recurso es tan valioso para uma organizacién como su personal. Muchas
compailias consideran el problema de calidad en funcidn del personal de operacion. La
solucion més comon es la de programas de motivacion, con objetivos y lemas. Estos
programas tienen el efecto de una inyeccion de vitaminas, las acciones del area
administrativa (consejo de calidad) y las buenas obras (el éxito del equipo del proyecto),
mas que las palabras, contribuirin agn méis en la motivacidn de las personas que los
programas de corta duracién.

De hecho, la gerencia comete un grave error al suponer que el problema de la calidad
se origina en un descuido det personal de operaciones. El doctor Deming calcula que sélo ef
13% de tos problemas de calidad de una organizacion se deben a fatlas locales (operatios y
supervisores de primera linea). El resto (85%) se origina en el sistema (administracion)

Una muy buena técnica para incrementar la calidad consiste en integrar a la gente en
el programa para fa mejora de Ia calidad. EI compromiso del Area admiristrativa, ia mejora
anual de la calidad, la educacion, la capacitacidn, los equipos de provecto, etc., son todos
efectivos para usar los recursos humanos de una organizacion.

ADMINISTRACION DEL PROVEEDOR

En promedio, un 40% del costo de Ia produccion corresponde a la compra de materiales, de
aht la capital importancia de la buena administracion de los proveedores. Por tanto se
desprende que una cantidad considerable de problemas de la calidad se origina en el
proveedor. A fin de que ambas partes tengan ¢xio y prosperen sus respectivos negocios, €8
necesario que fincionen como socios. Al proveedor se le considerard come una extensién
del proceso de produccion.

Para lograr el mejoramiento de Ia calidad, deberan colaborar en equipo. El proveedor
debe contribuir al disefio, produccidn y reduccion de costos. Deberd hacerse énfasis en el
costo total del material, en el que se incloyan tanto el precio como el costo de fa calidad. Al
proveedor se le deberd ofrecer una relacion y conirato de compra duradero. De hecho, el
abastecerse recurriendo a una sola fuente, con la que se haya celebrado un contrato
importante, permitira obtener una mejor calidad a menor costo.
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Entre las actividades relacionadas con la administracién del proveedor figuran:

—  Definir las necesidades del producto y del programa

~ Evaluar a los posible proveedores y etegir al mejor

~ Llevar a cabo una planeacion v ejecucion conjunta de ls calidad
-~ Exigir pruebas estadisticas de la calidad

~  Certificar a los proveedores o exigirles su registro 1SO 9000

~ Llevar a cabo programas conjuntos de mejoramiento de fa calidad

— Crear y utilizar sistemas de calificacion de los proveedores.

RECURSOS TECNICOS

Para que la ACT no se quede en filosofia o estrategia para la motivacién, necesitara de
recursos técnicos que permitan su implantacion. Algunos recursos técnicos son las gréficas
de control, el costo de Ia calidad, el indice de capacidad.

Para indicar cizdndo las variaciones que se registran en la calidad no rebasan el limite
aceptable para el azar, se utiliza ef método de anilisis y presentacion de datos conocido
como método de la grifica de control. Se trata de un registro grafico de la calidad de una
carzeteristica en particular. Muestra si un proceso esta o no estable.

Mediante un programa del costo de la calidad se cnantifica Ia magritud de un
problema relacionado con la calidad, traduciéndolo a dinero. Ademis, el programa
permitira identificar areas en donde existen problemas con la calidad cuya existencia se
ignosaba. Los costos de Ia calidad son un medio para detectar oportunidades, Hevar acabo
mejoras de la calidad y definir prioridades mediante un analisis de pareto.

Poka-yoka (a prueba de errores)

Poka yaka quiere decir a prueba de errores o garantizado contra fallas. El uso de poka yoka
no se basa en la adguisicion de costosos controles o sistemas de automatizacion. Se
fundamenta en la experiencia de los trabajadores, pues éstos conocen los problemas y
tienen la habilidad para diseflar dispositivos & prueba de errores. Los cinco mejores recursos
son: sefialadores guia, detectores de errores y alarmas, interruptores para Hmites, contadores
v listas de verificacion.
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LAS 14 RECOMENDACIONES DE DEMING

1. Innovar y asignar recursos para dar respuesta a las necesidades a largo plazo de la
compafifa y del cliente en vez de enfocarse 2 la ganancia a corto plazo.

2. Desechar la antigua filosofia de la aceptacidn de los productos y servicios no
conformes.

3. Eliminar 13 dependencia en la inspeccion total en el control de Iz calidad; en vez de elio
rectrrase al control de un proceso mediante técnicas estadisticas.

4. Disminuya la cantidad de proveedores de fuente miltiple. El precio no tiene significado
sin una consideracion integral de la calidad. Invite a los proveedores a que ellos
mnismos utilicen el control estadistico de procesos.

5. Emplee técnicas estadisticas para descubrir cudles son dos de las causas de perdida: el
sistema (85%) vy las fallas locales (15%). Esfuércese por lograr Ja constante
disminucion de estas pérdidas.

6. Establezca una capacitacion més cabal y que gnarde mejor refacion con el trabajo.

7. Proporcione a los supervisores conocimientos de métodos estadisticos; estimule la
aplicacién de estos métodos para determinar qué no conformidades habria que someter
a investigacion y asi encontrar una solucién.

8. Disminuya el miedo en toda la organizacion fomentando una comunicacidn abierta,
bidireccional, que no implique ningin tipo de castigo. Las pérdidas en términos
economicos que ocasionan el temor a hacer preguntas o a informar sobre problemas,
SOt Enormes.

9. Contribuya a disminuir las pérdida fomentando que et personal de disefio, investigacion
y ventas aprenda mas sobre los problemas de fa produceion.

10 Elimine el emplec de metas y propaganda para reforzar la productividad 2 menos que
éstos vayan aparcjados a la capacitacion y al apoyo del drea administrativa.

11.Examine minuciosamente las repercysiones de las normas del trabajo. jen ellas se
considera fa calidad o permiten a alguien hacer mejor su trabajo? Muchas veces
constituyen un impedimento a la mejora de la productividad.

12 Establezca una capacitacion bisica en estadistica en todos los niveles.

13.Establezca un enérgico programa que permita la constante capacitacion del personal
para que aprenda nuevas destrezas, para mantenerlo al dia respecto a cambios en
materiates, métodos, disefio de productos y maquinaria.

14.Cree una estructura en la alta gerencia que pugne dia a dia por la continua mejora de la
calidad.
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3.3 JUSTO A TIEMPO (Just In Time JIT)
Definicion:

ELJIT puede entenderse como un sistema de produccion drsefiado para eliminar todo
desperdicio en el medio de la mamifactura.

Una manera de ampliar esta definicion es la siguiente -

El sistema JIT implica que los materiales requeridos sean traidos al lugar mdicado
para elaborar Jos productos en el momento exacto en que estos son demandados.

Como complemento de la definicion del JIT, existen dos reglas que deben ser
observadas para la implantacién de este sistema.

Primera, solo se deben emplear partes y proceso de alta calidad. El JIT requiere de
existencias minimas de seguridad en materiales y subensambles. Por ello, cuando llega el
instante de elaborar el producto, las partes en el proceso de produccion, deben ser las
mejores que se puedan obtener, Esta regla asegura altos rendimientos y prevision en la linea
de produccion. La segunda regla tiene que ver con las dimensiones del lote de los productos
a ser elaborados. La magnitud del lote ideal en ¢l JIT es 1. Por ello, la segunda regla es la
siguiente

Siempre se debers elaborar el tamafio del lote mas pequefio para cualquier producto,
mdependientemente del volumen de produccién del mismo.

ELIMINACION DE LOS INVENTARIOS DE SEGURIDAD

El sistema JIT considera que los inventarios de seguridad son una de las principales fuentes
de desperdicio, pues no tienen ningan propdsito de utilidad mas que cubrir fas deficiencias
en la manufactura, Las existencias de seguridad son caras y dispendiosas y podrian ser la
causa de muchos problemas de control v obsolescencia

Existen dos clases de inventario de seguridad, El primero es el voluntario, el
departamento de materiales utiliza inventarios de seguridad de caracter voluntario para
cubrir faltas en el proceso de planeacion o para compenzar la mata actuacién del proveedor
Estos son los inventarios de seguridad que el departamento de materiales puede decidirse a
utilizar para su conveniencia,

El segundo tipo de estos inventarios es el involuntario. Los inventarios involuntarios
ocurren cuando el departamento de materiales deja salir mds partes hacia el area de
manufactura que las que puede manejar el proceso de produccion.
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EL JIT Y LOS PROVEEDORES

Un aspecto crucial del sistema JIT es el desarrollo de las relaciones estrechas con los
proveedores; el sistema preconiza menos proveedores, que entregan productos de alta
calidad, en cantidades mas pequefias y de manera oportuna

Algunos proveedores se resistiran a los cambios requeridos por el JIT. Para superar
dicha resistencia, el fabricante debe poner en marcha un programa de educacion para los
proveedores Al principio del programa, el NIT obligara a que éstos cambien la forma en
que llevan a cabo sus operacicnes de manufactura y embarques. También incrementara sus
niveles de productividad y calidad. El fabricante tiene la necesidad de demostrar a los
proveedores que, a largo piazo, cllos también se veran beneficiados con el JIT. Seran mas
competitivos y crearan una clientela leal.

Otro aspecto del programa JIT para proveedores es reducir ¢l mimero de quienes
proporcionan partes para los productos La meta es tener una relacion mas cercana con un
menor nurmero de ellos

El JIT implica una reduccion en los tiempos de espera del proveedor. Esta tarea
implica que el fabricante programe las salidas de materiales a los ritmos de consumo reales
en la planta, luego, reduce el tiempo de espera con el objeto de tener una disminucién
sustancial en el inventario.

El proceso de salida y programacion puede dividirse en 5 etapas (la suposicion es que
el proveedor cuenta con un programa de reduccion de tiempos de espera v puede, por tanto,
responder a las sigujentes regias):

. Hacer un compromiso de compras a largo plazo con los proveedores. El contrato
debe tener una duracién de 18 a 24 meses. Este acuerdo a largo plazo asegurard
el compromiso entre el proveedor y el fabricante v le permitira a este obtener un
descuento en el precio por volumen

2 Dar al proveedor un pronostico mensual para un periodo movil de 6 meses. El
proveedor utilizard este prondstico para propésito de planeacion de materiales.
El pronéstico se puede modificar dentro de los tiempos de espera acordados.

3. Dar al proveedor una salida mepsual en firme para el siguiente mes de
produccion.

4. Establecer con el proveedor €l ritmo al cual seran entregados los productos en fa
planta (por ejemplo, por hora, diz o semana).

5. Establecer un acuerdo con el proveedor sobre la politica para cambiar las tasas
de entrega. Esta politica debe ser muy clara ¢ incluir por igual incrementos y
disminuciones. El tiempo de espera del proveedor sera uno de los factores mas
importantes en la posible tasa de cambios. Por gjemplo, un programa normal
podria ser +/- 10% el primer mes, +/- 25% ¢l segundo vy +/- 50% el tercero.

Otra manera rapida de resolver el problema es pedir af proveedor que haga un analisis
de las partes con tiempos de espera largos, luego, almacenar por adelantado las necesarias
para cumplir con los requerimientos JIT del fabricante.
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Esto implica que el fabricante desarrolle una asociacion a largo plazo con algunos de
elios como fuente dnica. Con objeto de alcanzar esta meta, el fabricante debe seleccionar a
sus proveedores no solo por el precio que ofrecen sino también por su disposicién a trabajar
con el programa JIT del fabricante, Otro factor a ser considerado en la seleccion de los
praveedores es su distancia fisica de la planta. Lo idea! seria que estuviera cerca de ella a
causa de las entregas frecuentes y de la necesidad de comunicacion v retrealimentacion en
lo concerniente a ta calidad.

El inspeccionar una parte no le afiade valor alguno, pues la inspeccion 56l confirma
lo que se deberia saber desde el principio, el proveedor envio una parte que se apega 2 las
especificaciones.

Uno de los pasos mis importantes que requiere el JIT para los proveedores es la
eliminacion de la inspeccion de recepcién. Cuando una parte Hega al andén de recepcidn se
envia directamente al piso de manufactura sin ningn desperdicio de tiempo ¥ mano de
obra

También el fabricante debe estar dispuesto a comprometer su disefio y sus ingenieros
de manufactura para ayudar al proveedor a mejorar su calidad.

Antes de dar a conocer los pasos necesarios para imiciar un programe HT con
proveedores, primero es preciso definir que cuando un proveedor estd en el programa,
sucede lo siguiente;

. El proveedor se compromete a entrepar los productos de acuerdo con
un programa repetitive de lotes pequeiios. De acuerdo al volumen, las
entregas pueden ser por hora, dia 0 semana.

. El proveedor se puede comprometer a mantener un inventario de
seguridad para partes con tiempos de espera largos, con objeto de reducir
tanto con propios tiempos de espera como estar de acuerdo con las
politicas de reprogramacion. El tamafio del colchén del inventario
depender4 det prondstico semestral vigente.

. El fabricante se compromete a largo plazo con el proveedor para
motivar la aceptacion del plan por parte de este. Con base en el ciclo de
vida del producto del fabricante, serfa ideal establecer un compromiso de
entre 18 y 24 meses.

. Es necesario que se lleve a cabo un programa de Control Total de
Calidad (CTC) con el proveedor. Los objetivos del programa son dos: 1)
elevar la calidad del proveedor hasta que, de manera consistente,
entregue partes de alta calidad, y 2) eliminar la necesidad de
inspecciones de recepeién en los embarques del proveedor. Luego que
cesan las inspecciones el empleado de recepcién enviard las partes
directamente al proceso, haciendo a un lado al almacén. Un sistema de
calidad y su retroalimentacion deben estar en operacidn,

. El proveedor recibe reportes peritdicos sobre calidad y confiabilidad
del desempefio de su producio en nuesiro proceso y en el campo.
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° La inspeccion de fa fuente del proveedor s6lo es aceptable como una
base de transicion def programa JIT,

. Daremos un credito al proveedor que pertenezca a un programa JiT,
Esto requiere de algun tipo de certificacion para los proveedores y un
programa e premios y reconocimientos.

Son nueve pasos que se requieren para implantar un programa JIT con los
proveedores. En general, cada empresa debe adaptar el programa HT para proveedores a su
propio producto y sus requerimientos operacionales. El objete de presentar esta lista es
solamente una perspectiva general de su implantacion:

Seleccionar a los proveedores para el programa

Instituir el progrema de educacian JIT-CTC para proveedores
Realizar el contrato JIT

Implantar los programas CTC

» Programa de mejoramiento de a calidad

¢ Programa de mejoramiento del proceso

& Programa de reduccion de tiemapos de espera

Certificar & sus proveedores JIT-CTC

Instituir un dia del proveedor

Eliminar inspecciones a la recepcion

Iniciar entregas fiecuentes en lotes pequefios bajo un sistema JIT-
Jalén

Evaluer el desempefio del programa JIT y hacer los cambios
necesarios

bl A

N

hd

Existen diversos pasos que son preliminares a la implantacién de un programa AT-
CTC para proveedores. El primero es educar al equipo responsable de la implantacion. Es
muy importante que todo ef mundo dentro del equipo tenga idea clara de los principios v las
metas de un programa con los proveedores. Todo gerente e incluso los altos directivos
deben estar comprometidos y apoyar €l esfuerzo. La alta direccion deberid participar en
alguno de los seminarios, de manera que entiendan cuales son los beneficios def programa
y se sientan agusto al apoyarlo. El siguiente paso preliminar es poner por escrito una
descripcion del programa JIT para proveedores. Este documento debe enunciar con claridad
las metas del programa. Debe describir el alcance del programa, et mimero deseado de
proveedores y los pasos bésicos del proceso para hacer que éstos participen activamente. Es
importante empezar sélo con unos cuantos proveedores, con objeto de permitir el
aprendizaje por Ia experiencia y proporcionar tiempo para hacer cambios cuando surjan
prablemas.

Se recomiendan juntas semanales entre la administracién v los involucrades en Ja
implantacion del sistema con objeto de analizar los procesos.
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El plan debera incluir pasos basicos en tres areas importantes:

1. Seleccion e incorporacion de los proveedores al programa

2. Educacidn de los proveedores sobre el programa

3. Cambiar los procesos de la planta y Ia documentacidn con objeto de
operar en un modo HT de jalén,

La manera més eficaz de seleccionar a los proveedores para un programa JiT es
ordenarios por su importancia econémica y de acuerdo con la importancia de las
necesidades de produccion del fabricante. En general, los proveedores de fos inventarios de
fas clases A y B son los mejores candidatos. Estos contribuyen con las partes de mayor
importancia econdmica ¢ mayer velimen a la linea de produccién. La lista de candidatos
debera contener ¢l doble de los que serin seleccionados, dejando cierto margen por los que
abandonen.

El siguiente paso es hacer una tabla donde se hallen reunidos todos los candidatos a
proveedor. De cada uno, la tabla debe contener el volumen de las partes que la empresa
adquiere de €L, los tiempos de espera, los niveles de calidad, el registro de seguimiento de
entregas, los programas vigentes de entrega, v cualguier problema pendiente con su
desempeito.

Un paso importante en la implantacioén del programa para proveedores JIT es la firma
de acuerdo con cada uno de elos. En ¢l se deben esctibir los acuerdos operativos pactados
para la recepeion de los embarques JIT .

Cualgunier acuerde debe incluir compromisos a largo plazo, prondsticos vigentes,
salidas mensuales, programas de tasas de entrega, compromisos con [os tiempos de espera,
iveles de calidad, precios y horizontes de tiempo para negociaciones en los precios y
compromisos de fuentes nicas de abastecimientos.
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3.4 Reingenieria

Una definicion de reingenieria en tres palabras puede ser empezar de nuevo. Esto implica
no mejorar superficialmente el sistema actual dejando intactas tas estructuras basicas, El
verdadero significado es el apartarse dréisticamente de antiguos procedimientos que sélo
hayan justificacion en la frase por que siempre se hizo asi v encarar con renovadora energia
un proceso de cambio. La reingenieria se define como: lo revision fundamental y el
rediseito radical de procesos de negocios para alcanzar mejoras espectaculares en
medidas criticas y contempordneas de rendimiento tales como costos, calidad, servicio y
rapidez. Se observa aue esta definicion contiene cuatro palabras clave: fundamental,
radical, espectacular y procesos.

Fundamental

La reingenieria debe comenzar sin ningim concepto preconcebido. Determina primero
31

“qué” debe hacerse y luego “como™.

Al iniciar un proyecto de reingemieria las preguntas basicas se orientan a responder
“por qué” se hacen las cosas que se hacen. Ello obliga a examinar reglas implicitas
consagradas por la costumbre.

Radical
Rediseitar es reinventar €l negocio. Se trata de ir a la raiz de los procesos.
Espectacular

Si cualquiera de las mejoras que se consideran imporiantes por la situacion actual no
superan beneficios previsibles del 10%, no es un caso para reingenierfa .

Procesos

Se define un proceso de negocios como un conjunto de actividades que recibe uno o mas
insumos y crean un producto o servicio de valor para el cliente, Es el caso, por ejemplo, del
despacho de pedidos. Los hombres de negocios no se orientan a os procesos sino a tareas,
personas, oficios, estructuras v meteriales. Al dividir finalmente Jos trabajos y asignar a
cada uno un especialista, 1as empresas se concentraron en labores individuales perdiendo de
vista el verdadero objetivo que es el servicto al cliente.

Por qué puede fracasar la reingenieria
Se estima que entre el 5¢ y 75% de las organizaciones que inician proyectos de

reingenieria no obtienen los resultados espectaculares que esperaban y mencionan como
causas principales de fracasos las siguientes:
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Tratar de corregir un proceso en vez de cambiarlo

No concentrar el esfuerzo en los procesos

Desestimar las opiniones de los empleados

Aceptar resultados de poca importancia

Abandonar el esfuerzo antes de tiempo

Tolerar que la cultura y actitudes existentes se opongan a la reingenieria
Impulsar la reingenieria de abajo hacia arriba.

Asignar el liderazgo del proyecto a 4lguien no capacitado para el proyecto
Regatear 10s recursos asignados a la reingenieria

Diluir fos proyvectos de Reingenieria en el resto de las actividades de la empress

Encarar gran ndmero de proyectos simultineamente

Insistir en rediseilar ante el inminente retiro del ejecutivo méximo
Confundir reingenieria con programas de mejeramiento

Concentrarse exclusivamente en el redisefio en vez de la implantacion
Querer complacer a todo el mundo

No superar las resistencia

Prolongar demasiado el desarrolie de los proyectos

L K R B L IR R B R N R B R B B

PRINCIPIOS BASICOS DE REINGENIERTA
Los siguientes son los principios basicos de Reingenieria:
1. Organizar por objetivos, no por tareas

Este principio sugiere que una persona sea responsable de todos los pasos de un proceso y
en consecuencia disefte su trabajo en relacion con el objetivo en lugar de considerar una
tarea aislada. Facultar al empleado para tomar decisiones puntuales con el fin de satisfacer
una necesidad del cliente.

2. Los usuarios de los resultados de un proceso sjecutan dicho proceso

Los esfuerzos que historicamente se realizaron para organizar ¢f trabajo sobre la base de la
division y especializacion crearon dependenciz de supuestos clientes entre diversos
departamentos. Los procesos redisefiados, que cuentan con nuevas herramientas
informaticas, permiten, en cambio, que sectores como €sos puedan administrar, entre otras
cosas, las compras de elerentos de oficina sin recurrir a Ia gerencia de abastecimiento que
proveera mediante una adecuada base de datos la informacidn pertinente.

Cuando se disefian esquemas segin este principio, se reduce notablemente la
necesidad de supervision y se eliminan o limitan mecanismos de coordinacion y control gue
resutitan abundantes.

3. Unificar las tareas de procesamiento de la informacién con el trabajo que realmente
produce la informacion
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Hasta el presente, en la mayoria de las empresas existen sectores que solo recogen y
procesan informacion generada en otros departamentos. Esto refleja antiguas normas de
division del trabajo y parece suponer la incapacidad de os niveles inferiores para actuar de
acuerdo con ia informacién que producen,

4. Tratar recursos geograficamente dispersos como si fueran centralizados

Centralizacién contra descentralizacién es, historicamente, un conflicto clisico. La
descentralizacion de un recurso determinado provee mejor servicio a los usuarios, pero a un
costo superlativo en términos de burocracta, superposicion y pérdida de fos beneficios de
economia de escala. Actuslmente fal situacidn cambia sustancialmente al contarse con
bases de datos, redes de telecomunicaciones v sistemas de procesamisnto mediante los
cuales se obtienen Ias ventajas de coordinacion, control y escala, sin perjuicio del servicio y
la flexibilidad operativa.

5. Vincular actividades paralelas en lugar de integrarlas en sus resultados

Se observan segiin este principio dos tipos de situaciones. EL primero es aquél en que
unidades separadas gjecutan la misma funcién, por ejemplo, compras, con una coordinacién
y base de datos centralizada. El sepundo, muy comin, es el procesamiento en paralelo de
unidades separadas que desarrollan actividades que eventualmente concluyen juntas.

Este principio de Reingenieria propone establecer vinculos entre fanciones paralelas
y coordinarlas mientras sus actividedes estan en curso y no al terminar el proceso. La
coordinacion sugerida puede concretarse mediante €l uso compartido de bases de datos en
sistemas en Hnea y los recursos de telemitica actuates,

6. Asignar poder de decision donde se ejecute el trabajo y establecer controles en el
Proceso

Este principio indica que guienes ejecutan un trabajo deben también tomar decisiones sobre
¢l mismo, y que en el curso del proceso pueden incorporar sus propios controles. En
consecuencia, las escalas jerdrquicas pueden comprimirse y el esquema organico aplanarse.
La moderna tecnologia de informacidn puede ingresar y procesar datos y los sistemas
expertos, dentro de ciertos limites, proveer ¢l conocimiento que permita a los operadores
tomar sus propias decisiones.

7. Capturar informaci6n sélo una vez y en su fuente original

Antes de s ¢ra de la computadora la informacion era dificil de transmitir y cada sector tenfa
sus propios requisitos, formulatios y urgencias. En la actualidad, a través del desarrollo de
la informatica es posible ingresar un dato, almacenarlo, procesarlo y transmititlo al instante,
contando para ello con codigos de barras, bases de datos relacionables, etc.

La reingenieria provoca cambios en forma esenciglmente nueva, las estruchuras
organicas, los sistemas gerenciales, el disefio de tareas, etc.
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E! enfogue dindmico de la reingenieria

La reingenieria de los negociog difiere de otros enfoques en la creacion de un modelo
dinamico en lugar de reestructurar. Se sitve, ademas, de herramientas especificas como los
sistemas de relacion, para modelar el negocio tal cual es, v a partir de estos modelos iniciar
el proceso de cambio v llegar a nuevos y mejores esquemas. Los modelos as{ generados
permiten a la gerencia evaluar los cambios por anticipado y mediante procesos de
stmulacion seleccionar las mejores alternativas. Apoyada en los datos y conclusiones del
analisis de situacion Ia reingenieria ataca, segiin las prioridades establecidas, los distintos
sectores de la empresa tal como estdn agrupados en la actualidad y se orienta hacia el
redisefio de fos procesos, concluyendo en tres direcciones convergentes de implantacion,
operacidn y seguiniiento.

EL REDISENG DE LOS PROCESOS.

Los primcipios y fundamentos que sustentan la filosofia de Ia reingenieria encuentran
aplicaciones concretas en el 4mbito empresarial a través del redisefio de los procesos. Se
trata de un enfoque sistemndtico para mejorar radicalmente los procesos principales de un
negocic y los de apoye clave, Las estructuras de los procesos constituyen una visidn
dinamica de la forma segin la cual la organizacion genera valor y expone como atributos
de los procesos, costos, tiempo, calidad y satisfaccion al cliente. El mejoramiento de estos
par&metros se vincula sin duda con innovaciones en los procesos mismos. El redisefio de
esto implica también nuevos y mas eficaces procedimientos en las actividades pertinentes.
La aplicacién practica de la reingenieria no tiene como metas producir resuliados que
configuren economia del 5 o 10%, sino proponer obtener, mediante ¢l redisefio de los
procesos, mejoramientos, del 50 al 100% o an mds, concretando cambios radicales que,
naturafmente, requieren ef uso discreto de nuevas herramientas, tipicamente tecnologfa de
la informacion que posibiliten y faciliten el desarrollo de los proyectos v la operatividad de
las innovaciones generadas .

Adoptar ¢t eriterio de procesos en lugar de fimciones supone tomar en consideracion
el punto de vista del cliente. Los procesos son la estructura segiin la cual una organizacion
hace lo necesario para producir valor. De modo que un pardmetro importante de medicion
de la eficacia de los procesos es la satisfaccion de los clientes.

El redisefio de los procesos requiere también una clara definicion de los responsables,
eventualmente, como una dimension adicional de la estructura organica tradicional, que
durante el periodo de cambios radicales de procesos, tiene prioridad.

Lista de procesos tipicos de empresas manufaciureras:

- Procesos directives
- Planeamiento y asignacion de recursos
- Direccién de recursos humanos
- Administracion de activos fijos
- Direccién de informacion
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- Procesos operativos
= Desarroflo de productos
-  Manufactura
- Logistica integral
- QObtencion de clientes
- Administracion de pedidos
- Servicio de posventa

El redisefto de procesos es de aplicacion a todas las actividades industriales,
administrativas y de servicios, no sélo de empresas manufactureras, si bien en éstas puede
ser mas facil puesio que a iravés de la ingenieria industrial se ha trabajado tradicionatmente
en la medicion y mejoramiento de lag operaciones.

Al decidir Ja aplicacion de reingenieria para el redisefio de procesos es preciso
considerar la naturaleza de los procesos y los motivos por los que son sin duda, los
parémeiros que pueden decidir la rentabilidad o quebranto del negocio. Se reconocen como
estrategias, tres razones principales que justifican y promueven la reingenieria:

a) Reduccion de costos

b} Obtencidn de innovaciones radicales

¢} Destacar en competitividad con miras a ser la mejor opcion del mercado
consuymidor

El redisefio de un proceso puede concretar reducciones de costos po imaginadas
mediante las metodologias convencionales. La obtencidn de innovaciones radicales implica
en la mayoria de los casos cambiar los reglas del juego, de manera que actividades
tradicionales que no agreguen valor son eliminadas y las restantes, replanteadas vy
combinadas en nuevos esquemas de organizacion del trabajo {tabla 3.4.1),

Tabla 3.4.1 Mejoramiento vs redisefio

Concepto Mgjoramiento Redisefio
Nivel de cambio Incremental Radical
Punto de partida Proceso actual Obijetivo
Frecuencia del cambio Unico o continue Unico
Tiempo requerido Corto plazo Mediano a largo plazo
Participacion A partir de niveles A partir de niveles
inferiores superiores
Alcances tipicos Limitados, dentro de las Amplios, sbarcando
funciones diversas finciones
Riesgo Moderado o bajo Moderado a alto
Tipo de cambio Cutltural Cultura y estructural
Herramientas bdsicas Contro! Estadistico Tecnologia de la
Informacién
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3.5 Mejora continng (KAISEN)

La estrategia de Kaizen es el concepto de més importancia en la administracion japonesa la
clave del éxito competitivo japonés. Kaizen significa mejoramiento, Kaizen significa
mejoramiento en marcha que involucra a todos,alta administracion, gerentes y trabajadores.
En Japon, muchos sistemas han sido desarrollados para hacer a la administracion y a los
trabajadores conscientes del Kaizen,

El concepto Kaizen es vital para entender las diferencias entre los enfoques japonés y
occidental de Ja administracion. Poco antes la estrategia de innovacion estaba dirigida hacia
ta tecnologia y se beneficia con un crecimiento rapido y elevados mérgenes de utilidad, es
entonces cuando predomina un entorno caracterizado por:

Mercados de rdpida expansion.

Clientes orientados més hacia la cantidad que a la calidad.

Recursos abundantes y de bajo costo.

La conviccion de que el éxito con productos innovadores podria
compensar un desempefio mediocre en las operaciones tradicionales.
¢ Una administracién més preacupada por elevar las ventas que por
reducir los costos.

[ R B N ]

Esa época ha desaparecido, ahora el entorno comercial internacional se ha alterado de
manera radical. La nueva situacion se caracteriza por:

* Bruscos aumentos en los costos de material, energia y mano de obra.

% Capacidad excesiva de Jas instalaciones de produccion.

% Creciente competencia entre las compafiias en mercados saturados o
recesivos.

* Valores cambiantes del consumidor y requisitos més estrictos de calidad.

Necesidad de introducir nuevos productos con mas rapidez.

Necesidad de bajar el punto de equilibrio.

o2 ol
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No obstante a pesar de estos cambios, muchos ejecutivos no cambiaran sus estrategias
y se rehusan & cambiar a una estrategia adecuada a la nueva era. Numerosas advertencias se
han emitido respecto al aumento en el costo de los recursos, a una competencia més rigida
para ganar la aceptacion del cliente mediante la calidad la necesidad de crear mas productos
orientados al cliente y servicios mas rapidos que nunca antes.

En el entorno comercial competitivo actual, cualquier demora en adoptar Io Gltimo en
tectiologia es costosa. Las demoras en adoptar técnicas administrativas innovadoras no son
menos costosas.

Subrayando la estrategia de Kaisen, estd el reconccimiento d¢ que las
administraciones deben buscar la satisfaccién del cliente v atender sus necesidades si
quieren permanecer en el negocio y obtener utilidades. El mejoramiento en éreas como.
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calidad, costo y programacion (cubrir los requisitos de volumen y entregas) es esencial,
Kaizen es una estrategia dirigida al consumidor para el mejoramiento, En Kaizen se supone
que todas las actividades deben conducir a la larga a una mayor satisfaccion del cliente

Otro aspecto importante de Kaizen ha sido su énfasis en el proceso. Kaizen ha
generado una forma de pensamiento orientada al proceso y un sistema administrativo que
apoya y reconoce los esfuerzos de 1a gente orientada al proceso para el mejoramiento. Esto
esta en sgudo contraste con las pricticas administrativas occidentales de revisar
estrictamente el desempefio de las personas sobre la base de los resultados y no
recompensar el esfuerzo hecho.

La esencia de las practicas administrativas “exclusivamente japonesas”, ya sean de
mejoramiento de la productividad, actividades para el CTC (Control Total de la Calidad),
circulos de CC (Control de la Calidad) o relaciones laborales puede reducirse a una palabra:
Kaizen. Usando el término Kaizen en vez de palabras como, CD (cero defectos ), Kamban'
y el sistema de sugerencias, se pinta una imagen mucho més clara de lo que ha estado
sucediendo en la industria japonesas. Kaizen es ei concepto de una sombrilla que cubre esas
précticas “exclusivamente japonesas” que hace poco alcanzaron fama mundial (fig 3.5.1).

Kaisen
«  Orientacién al clicnte L j-mt ietto do In
¢ Control tolal de 1a calidad
caiidag Justo a tiempo
¢ Robitica Cero defectos
» Sistema de sugerencias pequeios
*  Automatizacién Relaciones cooperativas
+ Disciplina en ¢l lugar de trabajadotes-
irabajo administracion
* Mantenimiento total Mejoramiento de fa
productive productividad
Desarrollo del nuevo
producto

Figura 3.5.1 Sombrilla de Kaisen

Ei mensaje de la estrategia de Kaizen es que no debe pasar un dia sin que se haya
hecho alguna clase de mejoramiento en algin lugar de la compaiiia.

! Kamban es una palabra que simplememte quicre decir Jetreros, carteles o notas. Debido 2 que esto es una
herranienta de tanta insportancia para Iz produccion justo a tiempo, kambar se ha convertido en sindnimo del
sisterns de produccion justo a temyw,
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Kaizen y la adminisiracién.

La administracion tiene dos componentes principales: mantenimiento y mejoramiento, El
mantenimiento se refiere a las actividades dirigidas a mantener los actuales estandares
tecnologicos, administrativos y de operacion, el mejoramiento se refiere a las actividades
dirigidas a mejorar los estandares corrientes,

Bajo sus funciones de mantenimiento, la administracién desempefia sus tareas
asignadas de manera que todos en la compafila puedan seguir el Procedimiento Estandar de
Operacion (PEO) establecido. Esto significa que la administracion primero debe establecer
politicas, reglas, directrices y procedimientos para todas las operaciones importantes y
luego ver que todos sigan el PEO. Si la gente es capaz de seguir el estandar pero no lo hace,
la administracién debe aplicar la disciplina. Si la gente es incapaz de seguir el estandar, la
administracion debe proporcionar entrenamiento o revisar el estandar de modo que la gente
pueda seguirlo.

En cada negocio, el trabajo de un empleado esta basado en los estandares existentes,
va sea explicitos o implicitos, impuestos por ia administracién. El mantenimiento se refiere
a maantener tales estandares medianie entremamiento y disciplina. Por conmtraste, el
mejoramiento se refiere a mejorar los estandares.

Mejorar los estandares significa establecer estindares mas altos. Una vez hecho esto,
el trabajo de mantenimiento por la administracién consiste en procurar que se observen los
nuevos estandares. El mejoramiento duradero solo se logra cuando la gente trabaja para
estandares mas altos.

El mejoramiento puede dividirse en Kaizen e innovacion. Kaizen significa mejoras
pequefias realizadas en el statw quo como resultado de los esfuerzos progresivos. La
innovacidon implica una mejoria drastica en el sfafu quo como resultado de una inversion
mas grande en nueva tecnologia y/o equipo.

En ocasiones, se encuentra otro tipo de administracion en las industrias de alta
tecnologia, en este caso dichas empresas dan mas importancia a la inrovacion y no aplican
tanto mantenimiento, las peores compafiias son las que no pueden hacer nada sino
mantenerse, queriendo decir que no hay un impulso interno para Kaizen o para Ia
innovacion, el cambio es impuesto a la organizacion por las condiciones del mercado y Ia
competencia, y a administracién no sabe a donde quiere ir,

El punto de partida para el mejoramiento es reconocer la necesidad. Esto viene del
reconocimiento de un problema. Si no se reconoce ningiin problema, tampoco se reconoce
la necesidad de mejoramiento. La complacencia es ¢l archienemigo de Kaizen. En
consecuencia, Kaizen enfatiza el reconocimiento del problema v proporciona pistas para la
identificacion de Jos problemas. Una vez identificados, los problemas deben resolverse. Por
tanto, Kaizerr también es un proceso para la resolucion de problemas. En realidad, Kaizen
requiere el uso de varias herramientas para la resolucion de los problemas. Términos tales
como Control de Calidad (CC), Control Estadistico de 1a Calidad (CEC), Circulos de CC y
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Control Totat de Calidad (CTC) o cireufos de CTC (CCTC) con frecuencia aparecen en
conexion con Kaizen. Para evitar confusiones innecesarias, puede ser 0til aclarar aqui estos
términos.

La palabra cafidad ha sido interpretada en muchas formas distintas y no existe
acuerdo sobre lo que en la actualidad constituye la calidad. En su sentido mas amplio, la
calidad es algo que puede mejorarse. En este contexto, la calidad estd asociada no soloe con
los productos y servicios, sino también con ia forma en que la gente trabaja, la forma en
que las maquinas son operadas y la forma en que se trata con Jos sistemas y
procedimientos.

Un circule del CC se define como un pequefio prupe que desempefia voluniariamente
actividades del control de calidad dentro del taller. El pequefio grupo efecuta en forma
continua su trabajo como parte de un programa en toda la compafia de control de calidad,
autodesarroilo, educacion mutua, control de flujo y mejoramiento en el taller que abarca
toda la compaiita. El circulo del control de calidad es sdlo parte de un programa que abarca
a toda la compatlia, nunca es todo el CTC o CCTC.

Por otra parte el CTC pasa por cambios y mejoramientos perpetuos, v nunca es
completamente el mismo de un dia a otro, es un movimiento centrado en el mejoramiento
del desempefio administrativo en todos los niveles, como tal, ha tratado tipicamente con:

» Aseguramiento de la calidad

e Reduccion del costo

o Cumplir con las cuotas de produccion
» Cumplir con los programas de entrega
o Sepuridad

¢ Desarrollo del nueva producto

» Mejoramiento de Ia productividad

» Administracion del proveedor

En fecha mas reciente, el CTC ha llegado a incluir mercadotecnia, ventas v también
servicio. Ademds, €l CTC ha tratado con asuntos administrativos vitales tales como
desarrollo organizacional, administracion funcional transversal, despliegues de la politica y
de la calidad.

Kaizen onientado s lz administracion.

El primer pilar de Kaizen es Kaizen otientado a la administracion. Es el pilar vital, va que
el Kaizen orientado a la administracion se concentra en los puntos logisticos y estratégicos
de méxima importancia y proporciona el imputso para mantener el progreso y 1a moral. Los
tipos de proyectos de Kaizen estudiados por la administracién requieren pericia refinada en
la resolucién de los problemas, claramente son un trabajo administrativo y con frecuencia
involucran a personas de distintos departamentos trabajando en problemas funcionales
transversales como equipos de proyecto.
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El punto de partida de Kaizen es identificar el “desperdicio” en ios movimientos del
trabajador. En realidad, éste es uno de los problemas mas dificiles de identificar, ya que tal
desperdicio en los movimientos son parte integral de Ia secuencia del trabajo. Asi pues et
trabajo improductivo realizado por un empleado se hace innecesario si 1a administracion
puede identificar este movimiento desperdiciado ¢ introduce fa forma de efiminario.

Tampoce hay que olvidar la ubicacion y tamafic de los interruptores va que son
vitales en una operacion continua y cada interruptor debe estar colocado de manera que el
trabajador pueda alcanzario de acuerdo con el flujo de su trabajo, con frecuencia los
trabajadores no estan conscientes de los movimientos innecesarios que hacen, solo después
que iodos estos movimientos innecesarios son identificados y eliminados se puede pasar a
la siguiente fase de Kaizen en las maquinas y en los sistemas.

Kaizen en las instalaciones,

Cuando consideramos ¢! Kaizen orientado a la administracion desde el punto de vista de las
instalaciones, otra vez encontramos infinidad de oportunidades para el mejoramiento. Aun
cuando el principal énfasis et el controf de calidad ha cambiado a formar Ia calidad en la
etapa del disefio, buscar Ia calidad en la etapa de la produccién sigue todavia como un
ingrediente indispensable del control de calidad. Por cierto, uno de los beneficios
adicionales de los sistemas de Kamban y Justo a Tiempo es que después de su introduccion,
se puede ver de un extremo a otro de la linea de montaje.

Kaizen aplicada a la administracion de la planta puede empefiarse en los cinco
objetivos de fabricacidn siguientes:

Lograr la maxima calidad con la maxima eficiencia.

Mantener un inventario minimo.

Eliminar ¢l trabajo pesado.

Usar las herramientas e instalaciones pare maximizar la calidad y eficiencia y

minimizar el esfuerzo.

5. Mantener una actitud de mente abierta e inquisitiva para el mejoramiento contimo,
basado en el trabajo de equipo ¥ en la cooperacion.

Mejoramiento de sistemas.

e

La administracion debe dirigir sus esfuerzos al mejoramiento de los sistemas como una de
fas tareas de mis importancia del Kaizen otientado a 1a administracién. El mejoramiento de
los sistemas concierne a las dreas vitales de la administracion tales como planificacion y
control, procesos de toma de decisiones, organizacién y sistemas de informacion. Cuando
la administracion fracasa en este aspecto y en cambio ha dirigido sus esfiserzos al azar y en
fragmentos a areas tales como sugerencias y circulos del CC, con frecuencia el éxito ha
sido de corta vida. Esta es la razon de que el cometido de la alta administracion sea
indispensable cuando se introducen el CTC y Kaizen.
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Kaizen cubre el espectro total de los negocios, principiando con la forma de operar
del trabajador en el taller, moviéndose hacia la maguinaria ¢ instalaciones y por ultimo
efectuando mejoras en los sistemas y procedimientos, Kaizen es ubicuo y esa es Ia razén de
que muchos altos ejecutivos creen que Kaizen es el 50% del trabajo del gerente.

Kaizer orientado al grupo

Kaizen en el trabajo de grupo, como un método permanente, estd representado por los
circulos del CC y otras actividades de grupos pequefios que usan varias herramientas
estadisticas para resolver los problemas. El método permanentemente exige que los
miembros del equipo no soie identifiquen ias causas sino las analicen, ensayen nuevas
medidas preventivas y establezcan nuevos estandares o procedimientos.

En el métode permanente, los miembros pasan por los procesos de solucidn de
problemas y toma de decisiones. Las actividades de los circulos del CC y de otros grupos
estin confinadas a los problemas que se originan en su propio taller, pero se mejora la
moral por las actividades de Kaizen, ya que todos dominan el arte de resolver los problemas
inmediatos.

Cuando el trabajo de grupo es ¢l método temporal, las sugerencias son
proporcionadas por grupos ad hoc de empleados formados para resolver tareas
determinadas. SI bien los miembros de estos grupos ad hoc con frecuencia estdn entrenados
en el uso de herramientas estadisticas y analiticas, los grupos se desintegran cuando se
alcanza fa meta.

Tanto en el Kaizen orientado al individuo come en el Kaizen ofentado al grupo, es
esenciat que la administracion entienda en forma adecuada Ia funcién de los trabajadores en
Kaizen y aprovechen todas las oportunidades para ayudarlos. Por tanto, es importante que
la administracién pueda redisefiar el frabajo de los obreros para que estos puedan sentir que
sut trabajo tiene valor.

Las actividades de los grupos pequefios pueden definirse como grupos pequefios de
voluntarips, informales, organizados dentro de la organizaciéon para ejecutar tareas
especificas en el tafler.

Kaizen orientado al individuo

Kaizen orientado al individuo se manifiesta en la forma de sugerencias. El sistema de
sugerencias ¢s un vehiculo para llevart a cabo el Kaizen otdentado al individuo y cumplir 1a
mixima de que uno debe trabajar con més habilidad si es que no con més ahinco. El
mejoramiento orientado al individuo tiene oportunidades casi infinitas. Con frecuencia el
Kaizen orientado al individuo es considerado como un apoyador de la moral vy la
administracion no siempre busca resultados econémicos inmediatos de cada sugerencia.
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El sistema de sugerencias es una parte integral del Kaizen orientado al individuo. La
administracién debe implantar un plan bien disefiado para asegurar que el sistema de
sugerencias sea dindmico.

Los principales temas para sugerencias en fos sistemas de las compafias son:

Mejoramierntos en el trabajo propio

Ahorros en energia, material y otros recursos
Mejoramientos en el entorno de trabajo
Mejoramientos en artefactos y herramientas
Mejoramientos en el trabajo de oficina
Mejoramientos en la calidad det producto
Ideas para los nuevos productos

Servicios para y relaciones con el cliente
Otros

T & & o 8 B e »

Este puede ser un punto apropiado en el cual se debe considerar el papel que los
sindicatos han representado tradicionalmente con el respecto al mejoramiento.

Si observamos en forma desapasionada lo que los sindicatos han estado haciendo a
nombre de la proteccion a los derechos de sus miembros, al oponerse de manera obstinada
al cambio, con frecuencia solo logran privarlos de una oportunidad para autorrealizarse, y
mejorarse a si mismos.

Al resistitse al cambio en ! lugar do trabajo, los sindicatos han privade 2 los
trabajadores de la oportunidad de trabajar mejor y con mas eficiencia en un proceso o en
una maquina mejorada. Los trabajadores deben recibir bien el estar expuestos a nuevas
habilidades y oportunidades, por que tal experiencia conduce a nuevos hotizontes y retos en
la vida. Sin embargo, cuando la administracion ha sugerido cambios tales como asignar
trabajadores a distintos trabajos, los sindicatos se han opuesto, argumentando que eso
conduciria a la explotacion y que violaria los derechos sindicales de los trabajadores. Tal
actitud suele estar basada en el temor del sindicato de que los mejoramientos puedan dar
como resultado una disminucién de la membresia o desempleo para sus miembros.

Kaizen es un enfoque humanista, porque espera que todos participen en él. Esta
basado en la creencia de que tode ser humano puede contribuir a mejorar su lugar de
trabajo en donde pasa la tercera parte de su vida.

Ayuda 2 la administracion a poner més atencién a las necesidades del cliente v a
construir un sistema que tome en cuenta los requisitos de éste.

La estrategia de Kaizen se esfuerza por dar atencion integra tanto al proceso como al
resultado. Es el esfuerzo que cuenta cuando hablamos de mejoramiento del proceso v en
consecuencia la administracién debe desarrollar un sistema que recompense los esfuerzos
tanto de los trabajadores como de la administracién. Este reconocimiento de los esfiserzos
no debe confundirse con ef reconocimiento por resultados.
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Kaizen no reemplaza ni excluye la innovacion. Mas bien, los dos son
complementarios. Idealmente, la innovacidn debe principiar después que Kaizen haya sido
agotado y Kaizen debe continuar tan pronto como se inicie ja innovacion. Kaizen vy la
innovacion son ingredientes inseparables del progreso.

Pero no importa la efectividad y el disefio del Kaizen, ésta no tendra funcionalidad
alguna si los hombres de negocios y altos ejecutivos no estan convencidos de que la mision
de la compafiia es primero y ante todo producir productos de calidad que satisfagan las
necesidades del mercado.

Se han desarrofiado varios sistemas de puntos de comprobacion de Kaisen (ver tabla
3.5.1) para ayudar tanto a los trabajadores come a la administracion 2 estar siempre alertas
de Ias dreas para el mejoramiento.

Tabla 3.5.1 Lista de comprobacion de las 3-M de las actividades e Kaizen.

Muda (Desperdicio) Mun (Tensién) Mura (Discrepancia)
L. Personal 1. Potencial Humano 1. Potencial Hwmane
2. Técnica 2 Técnica 2. Técnica
3. Método 3. Método 3, Métede
4. Tiempo 4. Tiempo 4, Tiempo
5. Instalaciones 5. Instalaciones 5. Instalaciones
6. Patrones y Herramientas 6 Patrones y Herramientas 6. Patrones v Herramientas
7. Materiales 7. Materiales 7. Materiales
8. Volumen de produccién 8, Volumen de produccion 8. Volumen de Produccion
9. Inventario 9. Inventario 9. TInventario
10. Lpgar 10, Lugar 10. Lugar
11. Forma de Pensar 11, Forma de pensar 11. Forma de Pensar

EL MOVIMIENTO DE CINCO PASOS DE KAIZEN,

El movimiento de 5-S toma su nombre de cinco palabras japonesas que principian con s
seiri, seiton, seiso, seiketsu, shitsuke. Como parte de la administracion visual de un
programa general, con frecuencia se colocan signos que repiten Jos pasos en ¢l taller.

Paso 1 seiri(enderezar)

Trabajo en proceso
Herramientas innecesarias
Magquinaria no ocupada
Productos defectuosos
Papeles y documentos

Diferenciar entre lo necesario y lo innecesario y descartar lo innecesario.
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Paso 2 seiton {poner Ias cosas en orden)

Las cosas deben mantenerse en orden de manera que estan listas para ser utilizadas
cuando se necesiten.

Paso 3 seise (limpieza)

Mantener limpio ¢l lugar de trabajo.

Paso 4 seiketsu (aseo personal)

Hacer def aseo y de fa pulcritud un héabito, principiando con la propia persona.
Paso 5 shitsuke (disciplina)

Seguir los procedimientos en el taller.

LISTA DE COMPROBACION DE LAS 4M?
Man (hombre, operador)

1. iSigue los estandares?

2. ¢Es aceptable su eficiencia en el trabajo?
1. ;Esta consciente del probiema?

4. ;Es responsable?

5. ¢Es calificado?

6. iEs experimentado?

7. Sele asigno &l trabajo adecuado?

8. Esta dispuesto a mejorar?

9. ;Mantiene buenas relaciones humanas?
10. ;Es saludable?

Meaquina(Instalaciones)

iSatisface los requisitos de Ia produceion?

Satisface la capacidad del proceso?

;La lubricacion ( engrasado ) es adecuada?

JEs adecuada la inspeccion?

¢ Se detiene con frecuencia la operacion debido a dificultades mecanicas?
¢ Satisface los requisitos de precision?

Hace ruidos extraftos?

i Es adecuada [a disposicion def equipo?

e Bl S e

% En ocasiones se agrega “medicién” como quinta categoria en Ia ista de comprobacién, ent cayo caso se
Hama hsta de comprobacion de s 5-M.
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9. ¢Hay suficientes maguinas instaladas?
10. ;Esta todo en buen orden de operacion?

Material

0

1. ;Existen algunos errores en el volumen?
2. jExiste algunos errores en la graduacion?
3.

4. ;Existen algunas impurezas mezcladas?

¢Existe algin error en el nombre de la marca?

¢Es adecuado el nivel del inventario?

S
6. ¢Hay algiin desperdicio en el material?
T
8
9
I

{Es adecuado el manejo?

. ¢Esta abandonado el trabajo en proceso?

¢Es adecuado el arreglo?

. ¢Es adecuado el estandar de la calidad?

Métoda de operacion

RIS

e i

0

,Son adecuados los estandares de trabajo?

;Estan mejorando los estandares de trabajo?
+Es un método seguro?

¢Es un métode que asegure un buen producto?
;Es un método eficiente?

JEs adecuada la secuencia de trabajo?

&Es adecuado el ajuste?

;Son adecuadas la temperatura y la humedad?
iSon adecuados el alumbrado y la ventilacion?

. (Existe el contacto adecuado con los procesos anterior y siguiente?
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3.6 Redimensionamiento (DOWNSIZING)

Para sobrevivir y para ser rentables, las empresas deben adaptarse a los cambios del
entoino En los paises desarrollados, la mayor competencia mundial v los cambios
tecnoldgicos han side algunas de las razones por las cuales jas empresas (grandes y chicas)
se estan reestructurando, en México, el contexto complicado {estancamiento econémico.
alto costo del dinero, etc ) ha obligado a mds de una empresa a hacer una reestructuraciéon

Reestructurar una empresa no es eliminar indiscriminadamente un porcentaje de
persenal Es algo mds que una revision de la situacion y la toma de medidas que van mas
alla de los despidos Todo el proceso, si no se realiza adecuadamente, puede traer mas
perjuicios que beneficios.

El proceso de reestructuracion va siempre acompafiado por una revisién critica de la
estrategia empresarial Realizados los cambios estructurales, estralégicos y habiendo vuelto
la empresa a ser sana y rentable, debera evitarse el deterioro en el tiempo que obligue a
efectuar lo mismo afios mas tarde

El denvarsizing propone, entonces, ef proceso de reestructurar y repensar la empresa
como una primera fase Luego, para asegurar su éxito en el tiempo un esfuerzo por crear y
modelar su futuro (segunda fase), con una permanente preocupacién por el logro de la
eficacia operativa {tercera tase)

- Diagnostico
Drastico =

ajuste a ia
realidad

Reestructuracion + replantec estratégico
Transicion estructural

—— Interpretacion del entomo
Creacion del |
futuro de la
empresa

— Imnovacion

Eficiencia global

Busqueda da
la eficacia
operativa

| Calidad total
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La palabra downsizing (traduccion fiteral reduccion de tamafio, aungue en la practica
las medidas son mas amplias) comenzé a tener mayor vigencia en los altimos afios

El downsizing se realiza basicamente debido a las siguientes tendencias que atfectan
de una u ofra manera a la empresa

Competencia mundial

Evolucion de fa filosefia empresarial

Redeterminacion de las necesidades de grupos de apoyo

Cambios en los productos y servicios

Cambios a una economia donde la informacion y los servicios son cada vez mas
importantes

+ Cambios tecnologicos y aumento de automatizacion

Se concibe a la estructura de la empresa como aquellos aspectos fisicos
(instalaciones, localizacién, etc), administrativos (organizacion, procedimientos) y
humanos {cultura, personalidades) cuyo cambio demanda cierto tiempo

Puede demostiarse que ia estructura de una empresa esta interrelacionada con

El entorno

La estrategia

La cultura y persenalidad de Ia alta gerencia

La tecnologia

Ei tamafio v etapa en (ue se encuentra la empresa

Suponiendo que se acepta el concepto amplio de estructura propuesto, la pregunta
inmediata es jpor qué hay que reestructurar?, es decir, cambiar significativamente la
estructura existente

Los motivos pueden ser diferentes adoptar la empresa a un contexto muy diferente,
recuperar tentabilidad, aumentar la eficiencia, lograr mavor flexibilidad ante cambios
futuros, sanear la empresa para después encarar otra estrategia, etc

Saber si es necesaria una reestructuracion implica realizar un diagnéstico externo e
interno de la empresa El problema es que, a veces, no hay consenso sobre el diagnostico
Este diagnostico debe de ayudar a responder las preguntas ,cudl es la magnitud de la
reestructuracion necesaria’. (es necesario reducir sustancialmente al personal?

La expertencia muestra que a pesar de que la necesidad de una reestructuracion puede
predecirse, hace falta una “crisis” (determinada por una caida abrupta de ventas,
dificultades financieras u otra razon) para que la empresa decida encarar seriamente el
tema. Cuando esa situacion llega, las medidas necesarias son sustanciales



53

Tabla 3.6.1Ejemplo de ideas de reestructuracién

Aspectos estructurales

Vanable

ldeg concrely

Fisicos

Localizacién y uso del espacio

Instalaciones

Inventarios

integracién vertical

Red de distribucion

Reubicacitn
Redistribucién
Vender o alquilar espacios no usados

Dismunuir [2 capacidad instalada (1
el factor de utilizacién es bajo)
Aumentar la eficiencia de eada
nstalacion (maquinas, servicios de
Pplanta, eic}

Vender o alquilar activos no
utilizados

Reduetr mventarios de materias
primas, matettal en proceso,
matentales diversos y producto
terminado

Vender o elimninar inventarios
obsoletos

Reeuperat (s1 s posible) parte del
mvertario sin rotacién

Rewisar decisiones de fabricar (o
encarar en forma propsa ) vs.
corsprar brenes y/o servicios

Disminur recorridos (variando
frecuencias o caminos})

Redefinir zonas de distribuidores
Redefinir zonas de almacenamiento
si las hay

Aumentar la utilizacién de medios
de transporic o cambiar medios de
transporte

Administracion

Red de proveederes de insumos (bienes

¥ servicios)

Procedimrentos y métodos

Mejorar relaciones con proveedores
Cambiar proveedores 51 es necesario
Coordinar planes de produccion y
control de calidad con proveedores
Mejorar métodos y procedimientos
en freas claves ventas, fibrica,
compras, cobranzas, cuentas g pagar
Mejosar ¢l control, especialmente el
econdmico financiero

Humanoes

Cultura

Mejorar fa cultura de la organizacion
Transformar el ambiente de apatia,
falta de interés, resignacion, ternor
por ¢l future en un chma de
optimismo realista, perseverancia,
confianza y espiritu de equipo

Eliminar personalidades noctvas
Tener una mezcla de personalidades
Ewvitar Ia excesiva centralizacadn
para dismunuir ef peso del No. 1
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Una reestructuracion comsiste en un cambio importante de alpunas o todas las
variables estructurales de la empresa (ver tabla 3.6.1). Se realiza en un periodo de tiempo
limitado para sanear la empresa y en la mayoria de los casos va acompafiada de cambios
estratégicos.

Ideas tipicas de reestructuracidn con propuestas tales como; disminuir los niveles de
supervision, vender activos no utilizados o variar la capacidad instalada. El esfuerzo puede
estar orientado a una reduccion generalizada (downsizing) o no.

J. Bower' define tres etapas en un proceso de reestructuracion, cuando el tema se
enfoca en un mercado especifico’

¢ Preparacion Sele restituye a la empresa la capacidad de generar utilidades

+ Concentracion. La oferta se adecua a la demanda y el niimero de empresas disminuye

+ Racionalizaciobn Empresas individuales formadas por grupos de empresas
anteriormente independientes optimiza sus operaciones

Esta probado tedricamente que todo cambio estructural va acompafiado por un
cambio estratégico. El replantec estratégico gue acompaiia a la reestructuraciéon consiste
entonces en:

e La redefinicion del negocio, o sea el cuestionamiento de las dimensiones del
diagrama de Abell (conjunto de clientes, funcién cliente, tecnologia e
integracion vertical), que Heve a redefinir objetivos a mediano plaze

¢ La revision de la estrategia. es decir, una reconsideracion de alternativas de
estrategia,

+ Cambios en los productos, en todos sus aspectos (cantidad a vender, funcion,
etc)

La construccion de una nueva estructura empresarial llevara en los afios 90 a
repensar, al menos, cuatro grandes temas:

Como generar motivacion en el personal

Cuéles son los cambios necesarios en los estilos de liderazgo

Como encarar el desarrotlo de los recursos humanos

Como manejar las transiciones organizacionales (el planteamiento y la
implementacion del campo estructural)

! Citado por Biosca Rodolfo en “Freparando ia empresa para los afios 90 downsizing” Ed. Macch Argentina 1989, pag. 52
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Una forma de estudiar el proceso de cambio es a través del modelo de R Beckhard y
R Harris®. Se piensa en:

» ¢ Por que hay que cambiar? {determinacion de la necesidad de cambio v del
grado de eleccion existente)
*  Qué situacién futura se desea alcanzar
s Cual es la situacion actual {diagnostico)
* La etapa de transicion (periodo en que el cambio se realiza). Esto
incluye las estructuras o mecanismos para manejar la transicién
* Otra metodologia atil es el stream analysis (analisis del flujo o sucesion de
eventos) de J Porras’. A través de claras representaciones graficas se
diagnostica ¢l problema, se planifican las intervenciones ¢ acciones, se
monitorea et proceso de cambio sugiere y 1a formacion de equipos de trabajo
que monitorearan el proceso.

El poder deberd ser adquirido y usado (con eficacia y tesponsabilidad) por los
generadores ¢ implementadores del proceso de cambio. Para ello es necesario conocer qué
tipos de poder existen, cudles son las bases del poder individual y departamental, cuales son
las estrategias de poder mads exitosas v como se relacionan estos dos ultimos aspectos
(bases y estrategia de poder).

La experiencia permite enfatizar los siguientes aspectos practicos;

e Normalmente una crisis acelera la decision v puesta en marcha de las medidas de
cambio (da respuesta inmediata al “ por qué hay que cambiar” de Beckhard — Harris).

¢ La magnitud de la crisis fija en cierta forma el tiempo disponible. Normalmente el
tiempo es limitado

» Hay que responder a las siguientes preguntas:

¢ Esta la organizacién lista para el cambio?
{Tenemos la gente apropiada para producir el cambio?
¢Como podemos aseguramos que el proceso de implantacion sea exitoso?

* La modificacion estructural puede involucrar una significante reduccion de personal.

El diagnéstico externo consiste en estudiar el entorno en donde se halla la empresa.
Esta investigacion es importante porque las causas fundamentales de crecimiento,
declinacion o cambios significantes en las empresas estan relacionadas con factores ligados
al medio, sobre todo cuando éste es adverso o complejo. El diagndstico externo tiene por
objetivo detectar las oportunidades y amenazas que el medio presenta a la empresa.

% lbidem. pag117.

2 Toidem pag. 123.



56

El estudio se divide en tres fases. prospeccion, analisis y prediccion

® Laprospeccion consiste en rastrear el macro y microentorno nacional e internacional y
determinar cuéles son las variables relevantes v las criticas para la empresa

* El andlisis es una etapa de reflexion en donde se revisa el pasado, se consideran
estudios especificos, se consulta a expertos y se investigan las relaciones entre las
variables

* Laaitima etapa predice el comportamiento futuro de las variables criticas del entorno y
evaliia los cambios de contexto en la empresa.

Las oportunidades y amenazas gue ¢l medio presenta a la empresa se obtienen como
producto final del diagnostico externo, y de la diferenciacion y clarificacién de ambos,
depende que se aprovechen (o no) las oportunidades y se tratan de evitar las amenazas.

Los hombres de negocios van a tener que aprender a construir y administrar una
organizacion innovable un grupo capaz de anticipar lo nuevo, convertir su visién en
tecnologia, productos y procesos, dispuestos a aceptar lo auevo.

Luego de mencionar qué parte del aumento del ingreso real por habitante es atribuible
al avance del conocimiento, se distingue entre invencion actos de concebir un nuevo
producto o proceso), innovacion (aplicacion comercial de la invencion) y fusién
(esparcimiento de la innovacion). Los estudios en economia industrial permiten afirmar
que:

¢ Elmedio més apto para la innovacién se encuentra en las medianas empresas

» La estructura de mercado mis favorable para un buen ritmo de innovacion es una sutil
mezcla de competencia y monopolio, con mas énfasis en la (a medida que Ja
concentracion aumenta, la innovacion disminuye).

La innovacion es una tarea gerencial que puede ser organizada y sistematizada.
P Drucker® indica que-

La innovacién sistematica comienza con el anlisis de las oportunidades

» La innovacion, para ser eficaz, tiene que ser simple y dirigida a una
aplicacion clara y especifica
Las innovaciones eficaces empiezan siendo pequefias, no son grandiosas
Una innovacidn exitosa trata de alcanzar ef {iderazgo.

La innovacion es uno de los llamados principios de excelencia. Sin embargo, puede
demostrarse que el cumplimiento de estos “principios” no asegura que la empresa tenga
buenos resultados.

* fhidem pag. 173
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1a década de los afios 90 estara signada por cambios dificiles de predecir, mayor
creacion de tecnologia y mayores oportunidades. El mundo de los negocios tendra
probablemente estas caracteristicas: el rapido movimiento, volatil, competitivo,
tecnolégico, innovador e internacional. Tendra muchos desafios, mejor servicio al cliente,
mayor eficiencia, etc.

Eficiencia

(Donde concentrar esfiierzos?

¢ Por donde comenzar el esfuerzo de aumento de eficiencia? O sea, ;donde couviene
concentrar los esfuerzos?

Abundan las empresas donde se comienza el intento de aumentar Iz eficiencia
suprimiendo e café a los empleados

Pero... jes eso lo mas adecuado?

&Qué hacer?
£ Qué hacer en los temas mas relevantes?

Es decir, jcuales son las ideas concretas para aumentar la eficiencia en los aspectos
determinados como significativos?

{Como hacerto?
(Como transformar las ideas en hechos concretos?

Entonces:

JDénde concentrar esfuerzos?

Entorno:

» Exploracion
* Andlisis y prediccion
¢ Opontunidades y amenazas
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Empresa

e Estrategia y estructura
+ Andlisis de indicadores
+ Fortalezas, debilidades y problemas

;Qué hacer?

Dibujo del sistema

Ideas concretas

Procesos uttlizados

Areas de fa empresa
Productos y servicio
Estrategia y gestion

+Como hacerlo?

Disefio del programa

Debate sobre el tema

Decision sobre objetivos, dreas involucradas, organizacién y recursos a
emplear

s Decisiones sobre posible distribucion de beneficios

Administracién de proyectos

* Generacién, evaluacién, aprobacidn, implantacion y contro? de proyectos
¢ Desarrollo de la actitud de productividad.

El concepto moderno predominante de calidad parece ser la satisfaccion de las
expectativas del consumidor en todos lfos aspectos de producto y servicio. Los programas
de calidad total son un proceso de mejora continua que resulta en una mejor satisfaccion del
cliente.

Este concepto acerca mucho (y hace casi imposible separar) los temas de ;

Objetivos de Ia empresa

* Estrategia y comercializacion (necesidades del consumidor, posicion
competitiva, segmentacién, etc.)

* Productividad y calidad
Conduccion de recursos humanos
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3.7 Subcontratps (outsourcing)

Anteriormente, las empresas solian acaparar todos los procesos para la produccion de
bienes o para ofertar servicios, sin embargo, los altos costos que implican mantener la
infraestructura material y humana en las organizaciones, origin0 altas pérdidas financieras y
poca efectividad operacional, ademas de una rigidez en las respuestas del mercado.

Existen antecedentes de empresas que han dado algunos aspectos del negocio a
tercergs, para que los procesaran y luego entregaran resultados ai contratante. Un ejempio
de esto es Iz maquila en la industria de la confeccién, Tradicionalmente, en nuestro pais los
grandes comerciantes del ramo del vestido tenian tras de si una diversidad de trabajadores
en diferentes actividades: disefio de prendas, corte de lotes de tela, costura de prendas a
destajo, planchado y/o acabados, etc Esta cadena de produccion tiene una caracteristica
simbidtica entre maquiladores y comerciantes, cuya mutua dependencia generaba
beneficios o quebrantos para ambas partes. Generalmente se trataban de acuerdos a largo
plazo, aunque sin ventajas en el renglon tecnoldgico, donde nunca hubo inversién ni
atencion.

En los 90 observamos una creciente tendencia en cuanto a la contratacion de servicios
de apoye y ofras actividades que no agregan valor al negocio central o core business de las
empresas, & lo que se ha denominado como eufsourcing. Asimismo, el outsourcing se ha
alimentado, en muchos casos, por el downsizing o adelgazamiento de las compeiiias, otra
cofriente actual en boga,

De este modo estan surgiendo provesdores especializados en limpieza de edificios y
oficinas, administracién de cafeterias y comedores industriales, distribucion de mercancias
y mensajerias, servicios informaticos y hasta procesamiento de néminas.

Ejempios de esto son, en México, EDS (informética), Servicio Panamericano de
Proteccién (Transporte de caudales) y Ranver (estacionamientos), entre otros. Existen
también sonados modelos de descentralizacion, como los de Nike (calzado y accesorios
deportivos) y Benetton (ropa casual), que solo se dedican al disefio y mercadeo de sus
productos, y encargan la manufactura a maquiladores en diferentes paises del mundo. Son,
por asi decirlo, centros de capitalizacion de inteligencia y evitan involucrarse en procesos
propiamente industriales,

Esta vision del ontsourcing o la subcontratacion es una forma de convertir fos costos
fijos en variables. El 4rea de fotocopiado puede ser otro ejemplo. Cuando es atendida como
parte interna de Ja empresa, se convierte en un gasto fijo, tiene un empleado responsable
que cobra aunque no saque copias, ademas que hay que invertir en las méquinas, la
infraestructura, el mantenimiento y Ja renovacién del equipo Si su servicio es deficiente no
hay con quien quejarse. Convertida en un outsourcing, el area de fotocopias se vuelve un
gasto variable, que cuesta segidn se use.

Para obtener las maximas ventajas del outsourcing, el cliente (el contratante), debe
establecer con claridad expectativas y metas, analizar detalladamente sus costos operativos
internos, asi como evaluar a sus posibles proveedores.
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ALGUNAS RAZONES PARA OPTAR POR OUTSOURCING

I. Mejorar el enfoque de la organjzacion

2 Tener acceso a capacidades denominadas world-class

3. Acelerar los beneficios de la reingenieria

4. Compartir riesgos

5. Liberar recursos monetarios

6. Reducir ef costo de operacion

7. Buscar inyecciones de efectivo

8. Aprovechar recursos no disponibles internamente

9. Dificultades para mancjar alguna(s) fmncidn{es)

10, Acceso a tecnologia de punta, sin necesidad de inversiones prohibitivas

Adicionalmente, el cliente debe tener claro que va a establecer v desarrollar una
profunda relacion a largo plazo con su proveedor

METODOLOGIA

Aunque no podemos hablar de una metodologia aplicable al ciento por ciento de los €asos,
debemos considerar que la metodologia del proveedor esta en funcién del servicio que estd
vendiendo y por tanto, como clientes debemos desarrollar una gufa critica que nos permita
evaluar objetivamente lo que nos ofrecen, para llegar a arreglos ventajosos para ambas
partes,

I. Determinar si existen bases para una relacion de outsonrcmg

Esto es aplicable para aquella 4rea que no sea esencial para el negocio, también se
sabe que el trabajo de esta area puede ser desarrollado por un experto o equipo de expertos
en condiciones mejores de calidad, costo y eficiencia, ademds existe un proveedor que
puede convertirse en asociade en tal materia, por tanto, es recomendable considerar la
posibilidad del outsourcing.
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2. Pefinir expectativas

Cliente y proveedor deben partir de bases comunes, generalmente cuidando dos
aspectos relevantes: ef primero, es [a necesidad de mejorar la posicién financiera de ambos,
reduciendo ¢ estabilizando los costos, el segundo, es la necesidad de mejorar la
competitividad de ambos a través de un uso mas eficiente de los recursos ¥ Procesos.

Para alcanzar el éxito tanto en costos como en calidad de servicios, debe haber un
trabajo acucioso de identificacidn y priorizacion de factores clave o drivers para el negocio

3. Analizar la reduccion de costos como drivers

Si el cliente no conoce con certeza cuinto estdn costindole los procesos o las tareas
que van a trabajar bajo el esquema de outsourcing, no puede cuantificar los ahorros gue va
tener y peor alin, no puede visualizar claramente si va a obtener beneficios o simplemente
va a seguir una “moda” gerencial que le traerd graves problemas.

4. Analizar la mejora del negocio como driver

La empresa debe enfocarse en la esencia del nepocio en todos los niveles de la
organizacion. Cuando un 4rez de soporte de organizacion requiera para su adecuado
desempefio esfuerzos y recursos tales que parece el negocio principal, o bien, presenta
necesidades como si se tratara de una organizacién auténoma, es el momento para que esa
area sea manejada bajo el esquema del outsourcing.

5. Definir metas v forma de alcanzarias
Es necesario tener definido lo que se quiere lograr y la mejor manera de alcanzarlo.

Si se quiere reducir costos ja cuanto asciende una meta realista? {qué tamto controtl se
quiere conservar al interior de la organizacion? (por qué se considerz que es parte de la

esencia del negocio? y ;qué tanto se le va a transferir al proveedor del servicio?

Si se quiere mejorar significativamente la posicién del negocio de la organizacion,
¢qué ventajas, coripetitivas y estratégicas traen consigo el outsourcing?

6. Obtener un cuadro real de Jos costos internos
Outsourcing presenta multiples ventajas, que se pueden ver nulificadas si no se hace una

valoracion previa, objetiva, sistemética y perfectamente cuantificada. La determinacion de
los costos implicitos en el proyecto es fundamentat.
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7. Obtener el compromiso del personal de 1a organizacion

Este es un punto deficado, debido a que existen personas que sienten amenazado su trabajo,
su puesto y sus percepciones frente a una agresion a su feudo de poder, reaccionan
negativamente y pueden obstaculizar el trabajo. Algunos otros ven en el outsourcing una
oportunidad de involucrarse en mejoras tecnologicas, en participar incluso en la estructura
del proveedor al pasar a formar parte de su staff v perciben una posibilidad favorable de
crecimiento profesional.

La mejor altemmativa para promover reacciones favorables al interior de Ia
organizacion es preparar una estrategia completa de comunicacion institucional, al mismo
tiempo que los estandares de la nueva cultura corporativa que vendra como consecuencia
natural de los cambios

8. Recolectar informacion considerando dos fuentes: la interna v la externa.

De la propia organizacion se debe contar con informacion de costos reales de los procesos,
personal involucrado y/o afectado, aspectos legales refacionados con la planta laboral, con
los activos, aspectos contables y administrativos, entre otros

Del exterior hay que tener toda la informacion disponible de los proveedores de
ouisourcing, sus capacidades técnicas y tecnologicas, financieras, tiempos de respuesta,
experiencias con otros clientes, honestidad, etc.

9. Comenzar el proceso de seleccion de propuestas
Una vez completado el expediente de antecedentes de proveedores de owfsowrcing que
resultan de interés, empieza el proceso de solicitud formal de propuestas de cada uno de

eltlos.

Cada proveedor debera responder ademas de una propuesta de precios atractivos, con
una propuesta integral de asociacion a largo plazo, con beneficios para ambas partes.

10. Seleccion del proveedor
El cliente debe comparar por una parte las prioridades y metas que la organizacion ha
establecido, y por otra, la propuesta de cada uno de los proveedores, para su analisis
individual

11. Preparativos finales para la implantacion
Una vez seleccionado el proveedor viene la firma de un acwerdo que garantice a las partes

¢l compromiso, y permita establecer una relacion de mayor confianza para revisar aspectos
contables, financiercs, técnicos enire otros, que posteriormente derivaran en ¢l contrato.
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Debe darse una serie de definiciones claras sobre aspectos tales como- el personal
involucrado en la transferencia y las condiciones de la misma, los activos que vam a ser
transferidos y las condiciones, el manejo del software y de licencias en el caso de sistemas,
donde se llevard a cabo fisicamente el trabajo y en qué condiciones, y e respaldo financiero
que garantice 1a continuidad del trabajo.

RECOMENDACIONES ADICIONALES

* Prolongue e} periodo de noviazgo, revise el contrato con calma y pruebe la relacién en
las buenas y en las malas

* No olvide considerar quién ser su representante y algunas condiciones que le permitan
aytorizar quién entra o no en su organizacion.

* Ponga en marcha planes de optimacion de recursos, cargos internos por uso de recursos,
consolidacion, etc.

* Adn cuando el personal subcontratado no forme parte de su nomina, hagalo sentir
miembro de la empresa, por ejemplo: inclayalos en los boletines internos, extienda a
ellos prestaciones tales como descuentos en restaurantes, tiendas, otros,

¢ Permita que formen parte de los equipos de boliche, fitbol, etc. No permita que se
genere el equipo o vencer,

Durante el gltimo bimestre de 1995, la Academia Mexicana de Informatica, A C
(AMLAC), se dio a la tarea de levantar una encuesta en sesenta organizaciones para evaluar
el grado de entendimiento de los procesos de omtsourcing. Los resultados de la encuesta son
los siguientes.

De sesenta organizaciones encuestadas, se recibieron resultados del 35%, con la
siguiente distribucion:

13.30% sector pablico
13.30% sector servicios
0 8 30% sector comercio

En cuanto al tipo de actividades que estan bajo el esquema de outsourcing, se
dividieron en tres grandes grupos (Tabla 3.7.1)



Tabla3.7.1 Actividades outsourcing
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Servicios Actividades Motivadores Grado de
safisfaccion
1. Generales Limpieza, seguridad, Costo Muy alto
mantenimiento, Servicio
transportacion, Calidad
comedores,
mensajeria, jardineria
y fotocopiade
2. Administrativos Cobranza, Costo Alto
recaudacion, ndéminas, Servicio
contabilidad, Calidad
procesamiento de
datos
3 Sustantivos Promocian, Tecnologia Alto
publicidad, artes Servicio
graficas, distribucidn, Calidad

progesos industriales.

Un importante bloque de resultados est4 constituido por los campos en los que se esta
aplicando el outsourcing, asi como aquellos en que se estz planeando su aplicacién.

Qutsourcing es una relacién de dos vias que puede proporcionar grandes ahorros y

beneficios técnicos.

Una buena negociacion con el proveedor, garantiza que se vuelva nuestro socio,
ademés de obligarle a ser flexible en su contrato, tanto en la duracion como en &l esquema

de pagos.

El proveedor debe ser nuestro aliado con el que se comparten riesgos y ganancias.
Debe quedar claro que la rentabilidad del negocio es importante, ya que de eso depende que
se generen las utilidades para ambos.
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2.8 Procesos de delegacion de autoridad (empowerment)

El proceso de crear uma organizacion con empowerment implica un incremento de la
competitividad y rentabilidad de la misma al mejorar el valor de la contribucién del
personal de Ia organizacion, grupo de trabajo o equipo.

Lmpowerment es una tueva expresidn que se escucha en todos lados v que se
pretende usar como la panacea que arregla todo en un iugar de trabajo. Cuando las
organizaciones quieren nuevos retos, y hacen continuas mejoras en Ia forma de trabajar, lo
que realmente quieren es e! soporte, participacion y compromise de sus empleados, lo que
Hamamos el factor deseo. Sin embargo, parece ser que muchos empleados se resisten y
tratan de huir de estos esfuerzos bien intencionados v necesarios. Este esfuerzo demanda
creatividad y un nuevo tipo de ambiente de trabajo.

Desarrollar y capacitar a los empleados en esta nueva filosofia, hasta lograr su
COMPromiso, requiere mas que unas cuantas juntas o desarrollar un programa intensivo. Se
necesita que tanto los gerentes como los empleados recapaciten sobre la manera en que han
ventido haciendo las cosas, y que aprendan una nueva forma de hacerlas. Tanto en
organizaciones grandes como pequeiias, el gerente es el elemento clave en la creacion de
ese nuevo lugar de trabajo, algunas veces, inclusive, es el iniciador del cambio.

En la década de los noventa la mayor ventaja de competitividad no dependera de la
mueva tecnologia, sino de la dedicacion, la calidad del compromiso y la competencia de las
fuerzas de trabajo en las organizaciones. Los resultados de 1a creatividad y la energia de los
empleados el capital humano es el recurso mas importante de las organizaciones,
empowermernt es el nuevo combustible para el crecimiento del fugar de trabajo.

Al proceso de construir un lugar de trabajo mis comprometido y con mayor
efectividad se le han dado varios nombres. participacion gerencial, calidad de vida en el
trabajo, ambiente de servicio interno, arreglos alternos de trabajo, sistemas de planeacién
abierts, sistemas sociotécnicos, redisefio del trabajo, autogerencia, etc

Como quiera que se llamen, las relaciones de trabajo con empowerment comparten
poder, responsabilidad, comunicacién, expectaciones y recompensas de manera muy
diferente a las relaciones que tradicionalmente se veian en una organizacion jerérquica Los
ambientes actuales de competencia y escasez de recursos en los negocios reguieren que Jos
gerentes se comporten de manera muy diferente, a fin de ser mas efectivos v ayudar a sus
organizaciones a un mejor funcionamiento.
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EMPOWERMENT ES UNA FORMA FUNDIAMENTAL PARA TRABAJAR EN CONJUNT! 0.

* Los empleados se sienten responsables no solamente por hacer un trabajo, sino también
por hacer que la compafiia trabaje mejor. El empfeado moderno es un activo
solucionador de problemas, que ayuda a planear como deben de hacerse las cosas v
¢Omo hacer para que ¢stas se lleven a cabo,

* Los equipos trabajan juntos para mejorar continuamente su desempefio, alcanzando con
esto mayores niveles de productividad.

* Las organizaciones estin estructuradas de tal modo que su personal se sienta capaz de
alcanzar los resultados esperados, que puedan hacer lo que se necesita hacer, no sélo lo
que se requiere de ellos y por lo cual son recompensados.

Un lugar de trabajo con empowerment se caracteriza por;
¢ Mejorar constantemente la calidad de trabajo
* Ampliar habilidades y tareas que se utilizan en un puesto
* Promover la innovacién y creatividad
¢ Tener més control sobre las decisiones acerca del trabajo
* Ejecutar tareas enteras, en vez de Hevar a cabo Gnicamente parte de ellas
* Satisfacer al cliente
* Tener orientacién al mercado

Los lugares de trabajo con empowerment, se caracterizan también por la biisqueda de
una nueva relacion entre empleados, y entre la gente y la organizacion (fig. 3.8.1). Son
socios, todos tienen un sentido de propiedad acerca del trabajo en general v no s6lo con la
responsabilidad de sus propios trabajos.

Los equipos de trabajo no solamente reaccionan a demandas sino que también son
iniciadores de acciones. El empleado toma decisiones, no solo es un seguidor de las

decisiones de los demis. Tode mundo siente que esta aprendiendo continuamente ¥
desarrollando nuevas actividades para alcanzar las nuevas demandas.
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Del Interior — Al Exterior

Frecuentemente se piensa que empowermentes aigo que usted le hace a

otra persona

En realidad, es mas bien un proceso, aigo que pasa en la relacion entre ia
gente

Ellos

Ellos Ellos

Eltos

Figura 3.8.1 Empowerment del interior al exterior

Control

Alto 4

Zopa de
empowerment

»  Libertad
Alto

Bajo

Figura 3.8 2 Zona de empowerment
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Empowerment no es un conjunto de técnicas, mas bien es una forma de construir un
entendimiento interno entre usted v la gente con la que trabaja.

Empowerment comienza con un cambio interior del gerente.

Empowerment debe quedar en la raiz del comportamiento y la mente de toda
organizacion (gerente y empleados). Es una orientacion fundamentalmente distinta sobre el
trabajo en conjunto

Los nuevos lugares de trabajo son aquellos donde la gente tiene facultades para tomar
sus propias decisiones y manejarse por ellas mismas. Empowerment es muy diferente de la
nocion tradicional de control. Es un ambiente donde la gente quiere ser responsable v libre
de tomar sus propias decisiones. Pero mucha libertad personal pudiera llevar al caos.

Desde el principio de los setenta, las organizaciones en todo el mundo han empezado
a reemplazar las tradicionales estructuras, altamente controladas v de escasa involucracion
de sus empleado, en un ambiente organizacional caracterizado por un mayor compromiso,
alta involucracion def personal y manejo.

La otganizacion tradicional estd hecha en forma de piramide, mientras que l2 nueva

organizacion, con empowerment , puede ser més parecida a un circulo o a una red.
La nueva forma de organizacion se Hama de circulo o de red, porque puede verse

como un conjunto de grupos coordinados o equipos, unidos por un centro en vez de un
apice.

Caracteristicas del circulo

* El cliente estd en el centro,

* La gente trabaja en forma conjunta cooperando para hacer jo que
se debe.

* Se comparten responsabilidad, habilidad y autoridad.

¢ El control vy la coordinacion vienen a través de comunicacion
continua y muchas decisiones.

* Algunas veces el cambio es muy ripido, conforme van
apareciendo nuevos retos.

* La habilidad clave de un empleado, de un gerente, es su
capacidad para trabajar con otros,
Hay relativamente pocos niveles en la organizacion.
El poder viene de 1a habilidad de influir ¢ inspirar a los demas, no
de su jerarquia

¢ Se espera que los individuos se mangjen por si mismos, y son
juzgados por el total de su trabajo, el enfoque es hacia el cliente.

* Los gerentes son los que dan la energia, proveen las conexiones y
dan empowerment a sus equipos
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Cambiar a empowerment una organizacion tipo pirdmide a una organizacién circular,
requiere una serie de cambios de mentalidad. Algunos de éstos incluyen una drastica
reorientacion en el modo como vemos nuestro trabajo

Empowerment requiere de tres cambios importantes en las resoluciones de todos los
que forman una organizacion,

Hacia el proceso

Ademds de alcanzar sus objetivos, un grupo de trabajo debe analizar 1z forma de
alcanzarios, ser capaz de lograr sus objetivos otra vez y hacer las cosas mejor la proxima,
debe desarrollar una conciencia propia de cémo se hacen las cosas y este entendimiento
debe ser compartido

Haciz la responsabilidad

En un equipo de trabajo con empowerment todos comparten la responsabifidad de que
tradicionalmente solo tenia el lider Si cualquier empleado ve un problema, o tiene una
idea, es responsable de traerlo a la atencion del grupo La idea debe ser respetada y todo el
mundo debe participar en la bisqueda de las formas necesarias para que el grupo crezca y
se desarrolle. No es suficiente que el lider del grupo sea el iico que se preocupe por ello.

Hacia ¢l aprendizaje

La organizacién tradicional era reactiva, o sea, hacia los planes de alta gerencia o al
ambiente del negocio. En la organizacién con empowerment el personal esti deseando
aceién, buscar y resolver problemas, tomar riesgos, expresarse y trabajar en conjunto No
esperan que se les digan las cosas, no estén paralizados, ni por miedo ni por precaucion,
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4. CASO DE APLICACION
4.1 Diagndstico
Troquelcdn

La Empresa estd dedicada a la manufactura de dos productos: fusibles para instalaciones
eléctricas de coriente alterna, y bisagras para el ensamble de electrodomésticos y muebles
para cocina entre otros usos recientemente introdujeron un nuevo producto que es la placa
para confactos que comenzd a fabricarse en Junio de 1998,

Troquelcon produce distintos tipos de estos productos, asi por ejemplo tiene cuatro
variaciones en la linea de fusibles, con capacidad de 30 y 60 A, son del tipo “econdinico™ o
“reforzado”, este Gltimo cuenta con una pequefia abrazadera de plastico, mediante ia cual se
trata de dar mayor seguridad al usuario al instalar uno de estos dispositivos, al evitar que
esté en contacto directo con el cuerpo del fusible y asi prevenir un accidente.

Por otra parte, las bisagras las producen en menor volumen y sélo cuando les son
requeridas por alguna empresa; es decir, cuando le soficitan alguna maguila. Las ganancias
obtenidas por estos productos son pocas y en la actualidad han dejado de producirlas. Por
otro lado ¢l mercado de los fusibles ha ido creciendo en el tiempo y son su producto
principal y el que, reporta mayores utilidades a la empresa, nuestro estudio a esta linea de
preduccion.

La empresa es dirigida por dos personas, padre e hijo, la primera se encarga de la
parte operativa, es decir, es el gerente de produccion, la segunda se encarga de la parte
administrativa, que incluye aspectos financieros y contables de la empresa. Las decisiones
del negocio se toman en forma conjunta, para ello se retinen periédicamente y se discuten
los niveles de ventas, produccién, asi como las prestaciones que se les brindaran a los
trabajadores, entre otras cosas. El gerente administrativo cuenta con una asistente;, para
levar a cabo la revision de estados financieros y contables, cuentan con la asesoria de un
contador externo. Asi pues, se puede decir que la empresa 1a dirigen Gnicamente dos
personas, las cuales cuentan con una mas como staff Su organizacion puede quedar
representada mediante el siguiente organigrama (fig 4.1.1):
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[ Gerente admmistmﬁvn_l——’ Qerente de pmduoclun—’

Contador
Agsistente
Supervisor Hupervisor
de de
_mrm torneado
Troqusies Tormos

Figura 4.1.1 Organigrama de ls empresa Troquelcon

Actualmente cuentan con una plantilla de 11 trabajadores, los cuales estan
distribuidos en dos secciones, tormos y troqueles; cada una de estas secciones cuenta con un
supervisor, los cuales reciben ordenes del gerente de produccién y organizan a los
trabajadores para cumplir con el trabajo solicitado, de acuerdo a la demanda que tenga el
producto en ege momento.

Por otra parte, esta micro empresa no cuenta con vendedores, por lo que casi no
realizan ventas directas; éstas las realizan a través de agentes de ventas externas, los cuales
incluyen el producto en sus catalogos que ofrecen a grandes distribuidores.

A tltimas fechas y debido af crecimiento del mercado, han conseguido clientes en el
interior de fa Repiiblica Mexicana, asi pues, ahora realizan ventas en varios estados: Puebla,
Chiapas, Tlaxcala, Tabasce, San Luis Potosi, el México, Yucatin, Guanajuato, Morelos,
Veracruz ¢ Hidalgo, no obstante el crecimiento de la demanda ain no cuentan con
ransporie para entregar mercancia, inclusive en el Distrito Federal.

Sus trabajadores reciben una breve capacitacién cuando son contratados,
proporcionada por el supervisor del 4rez a la cual se vayan a integrar, Generalmente la
seleccion de personal la hace el gerente administrativo, avalada por el gerente de
produccion.

A los empleados se les da un periodo de prueba para demostrar sus habilidades, dicho
periodo usualmente es de dos semanas, después del cual y de acuerdo a sus resultados, se
les contrata o no, definitivamente,
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Cuenta con dos proveedores principales de materia prima, usualmente manejan el
material con uno de ellos, pero cuando éste no estd disponible o comete algin retraso, se
solicita 3l otro. No obstante contar con dos proveedores, el no tener una medida estandar
rigurosa para recibir su materia prima, que se compone principalmente de material
“rechazado™ de otras empresas metalmecdnicas, en ocasiones crea dificultades y algunos
retrasos en su proceso de fabricacion ya que el aiimero de piezas gue pueden sacar varia
dependiendo de los tamaifios de la materia prima.

Este problema origina demoras y constantes poco favorables cambios en la
produccidn, si ademds se agregan las condiciones de trabajo en las que laboran los
empleados, da como resultado un proceso anormal, en el cual los trabajadores, no cuentan
con un fugar de trabajo adecuado que tome en cuanta Ia ergonomia de cada uno de elfos,
ademds de una mala distribucion general y deficiente utifizacion de diversos dispositivos y
métodos.

Por ello proponemos diversas seluciones a los problemas encontrados baséndonos
en las téenicas de la ingenieria industrial, a continuacién se enlistaran en forma mas
detallada los problemas encontrados y las posibles soluciones a los mismos.

DESCRIPCION DE LOS PROCESOS DE FABRICACION DE LA EMPRESA TROQUELCON
Corte de ldmina:

Parte inicial del proceso, después de revisar la materia prima que es la limina, se corta en
tiras de distinto tamafio que depende del tipo de fusible que se va a fabricar. El corte se
hace con cizalla eléctrica (fig 4.1.2).

Embutido:

Lo realiza una maquina troqueladora y consiste, ya introducida 1z l4mina, en darle forma al
tapon para ¢} fusible que se esté fabricando; el tamatio de estos se obtiene intercambiando
la matriz de la troqueladora.

Las placas para contacto también llevan un pequefio proceso de embutido para darles
la forma requerida. Lo realizan las troqueladoras con un solo tipo de matriz para obtener
placas ciegas (sin ninguna perforacion) que después, se canalizardn al tipo de placas que se
requeriran fabricar (de 1,2,3 contactos o telefonica, fig 4.1.3).

Planchado:

Lo realizan las troqueladoras y consiste en hacerle una pequefia marca al centro y sumida a
la parte superior del tapdn del fusible.
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Rectificado:

Cuando a algin material se le somete a la accion de una maquina trogueladora, es
deformado su estado inicial y adquiere la forma del molde, sin embargo, es cortado de
manera no uniforme ya que el material sede y se fractura, esto sucede con los tapanes
cuando se les saca det procesa de embutido; por tanto, se requiere de un proceso al que
liamamos rectificado que consiste en cortar, con ayuda de un tomno, el sobrante, dejando
los tapones con las medidas estandar.

Machuelado:

Para hacer I3 cuerda interior de los tapones de los fusibles, se cuenta con la syuda de unos
taladros de banco, que tienen en sus puntas machuelos de distintas medidas para elaborar
dichas cuerdas.

Inyeccion:

El cuerpo del fusible es fabricado en plastico que es un policarbonato granulado. Para su
fabricacion existen dos paries esenciales en el proceso: la primera es deshidrogenizar el
policarbonato, lo cual se lleva acabo en pequefios hornos a una temperatura de 200° C y
cuyo objetivo es quitarle el agua a | plistico para facilitar su inyeccion. La segunda es la
inyeccién propiamente dicha se lleva a cabo en una maquina inyectora manual a 300° C
con sus respectivos moldes.

Troquelado:

La fabricacién de los listones y del casquillo se realiza por medio de las méaquinas
troqueladoras, el casquillo es la parte superior de metal que se coloca en el cuerpo de
plastico para que el liston (que se ensambla dentro del cuerpo de plastico) haga contacto
con los tapones del fusible.

Para la fabricacién de tapas para contactos, el proceso de mayor importancia es el
troguelado, ya que la lamina de aluminio se adquiere ya anodizada, de color dorado y lo
inico que se hace es troquelarla para cortarla al tamafio estindar y hacerle las perforaciones
segun sea el tipe de placa (1,2 6 3 perforaciones para contacto, o bien para teléfono).

Aczbado:

A los tapones se les da un acabado quimico fuera de la empresa, que consiste en darle un
color dorado a los tapones para evitar su pronta degradacion por agentes del medio
ambiente, proceso similar al galvanizado.

Ensamble y empaquetado:

‘Estas actividades también se realizan fuera de la empresa y consisten en armar
précticamente lo que es e! fusible, pegar las etiquetas y meterlos en sus cajas.
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Serigrafia e impresion
La fabricacion de calcomanias y cajas se le encargan a empresas del ramo.

Diagrama de arbol de Ia fusibles

@ Fusible completo

l

{ A } Ensamble tapones en

Ensamble de @ Meter liston dentro
casquillo del cuerpo de plastico

cuerpo de plastico

g } Placa Empacada

Chasis para Ia placa e e Tomillos para la placa

Tornillos para el @
chasis

Figura 4.1.2 v 4.1.3 Diagramas de arbol
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Diagrama de proceso niimero zno
fabricacién de placa,
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PAG ldel

Método Actual

X

Meétode Propuesto __

Fecha' 1998-09-16

Ubzcacton | Méxicoa DF.

Resumen

Operacion

‘Fransporte

Almacenaje

Retardo

Inspeccion

Cant. Total
Dist. Total
Tiempo [ otal

1 min

10.2 m
21.7s

)

&s

Evento

Distancia

Recomendacién

Desempacar el rolio de
cinta de aluminio

Montar en bobina el rollo
para iniciar ¢l proceso

Cortado de lIa Jmimna por
medio-de la méquina
troqueladora

Comprobar que ha
quedado bien cortado v
€Ot} marca

2s

Transportar al embutido

5s

22 m

Embutido con 1a macuina.
trogueladora

Ak

7s

Revisar que haya quedado
bicn cf embutrdo

Transporte del embutide 4 1a
méguina troguetadora de ™
contactos.

Troquelado da 1a placa

ciega con ¢l niumero de
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placa

/

Inspeccion del troquelado
anterior

Transporte al drea de
empaqgue

~

42s

Im

Fabricacion de cuerda en
la placa introduciendo los
torrsllos

155

Empacque de chasis. placa
y tornilles

20

Inspeccién final

31s

Transporte at atmacén de
producto terminado

85s

Almacén de placa
terminada
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Diagrama de proceso nimero dos fabncacién de fusibies
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PAG 1de 1 Método actial X Meétodo propucste Fecha_ 1998-09-16
Umcacion © Méxcg ITF
Resumcn Operacion Transporte Almacenaje Retardo Inspeccion
Cant. Total 3 3 1
Dist. Total 5002 m
Tiempo Tota? 1f s IR < 1s
Evento oaVIDIO Tiempo Distancia Recomendacion
Corte de [dmina en firas | « - i 5s
Transporte a la h : 145 7B m
troqueladora i
Troquelado del casquillo | Tl | 2s
Revisar el troquelado del | >.. ls
casquillo | ‘
Transpette al srea de I : 4s 33m
roscado del casquillo / |
Roscado del casquitlo Q\ 45
Transporte al area de A 20s 1894 m
ensamble i !




Diagrama de pices mitmero tres fabricacion de tapones
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PAG ide?2 Método Actual X, Método Propuesto __ Fecha: 1998-09-16
Ubicacion - México D.F
Resumen Opcracidén Transporte Almacenaje Retardo | Inspeccion
Cant_ Total 6 6 4
Dist. Total 106.24 m
Tietmpo Total 36s s 1Zs
Evento olviDiOo Tiempo Distancia Recomendacién
Cortar las tiras de i 5s
I&mina de acero en la \ '
cizalla |
Transportar las tiras a ta ; 145 2778 m
maquina troqueladora y i
Realizar el embutido del &\ ; 45
tapén N
Revisar que haya quedado : 2g Se podria evitar si
bien el embutido v no roto se tuviera la
el tapén | seguridad de la
calidad de Ia lanuna
Transportar a la mécquing ! 45 25m
de planchade / |
Reattzar el planchado del L\ | 4s
tapon S~
Revisar que ha quedado )- 25 Ver que no se haya
bien et ptanchado .l roto a mmma
Transportar af arca de / ! 34s 3248 m
rectificado / |
Recortar con ayuda del 4\ ! 6s
torno et tapén (rectificadoy M~ |
Verificar la medida dcl ) 5%
tapbu Pl
Transporie al drea de AT 95 gm
limpieza /|
Quitar rebaba N 5s
Transportar al drea de > 23s 2348 m
roscado . ‘
Hacer Ia cuerda interng del LH___ i 8s
tapon \“'-L_
Revisar la cuerda : 3s
Transporte al drea de P : 9s 12
ensamble i




Fabricacion de Cuerpo de Piastco
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PAG1de2 Método Actual X Meétodo Propuesto Fecha: 1998-09-16
Ubicacién : México D-F
Resumen Operacion Transporte Almacenaje | Retardo Inspeccién
Cant, Total 9 3 1 5
Dist. Total 11.95m
Tiempo Total s i3s i2s
Evento O = VD0 Tiempo Distancia Recomendacidén
Transporte al Horno sl 4s 4m
Deshidrogenizacion del d 10s
policarbonato [
Transporte 3 la maguina / I 2s 1.75m
Invectora | |
Inyeccién del plastico i[ I 65
Cortar los excedentes de oL 2s
plastico T~
Revisar el cuerpo de T~ 2s
plistico que este bien v ! >
limpro il
Transporte at rea de / N i 7s 6.20 m
ensamble - i
Ensambte casquilios T 1s
Verificar casgilios fijos [ L 2s
Meter histdn dermtro det r [ o 5s
cuerpo de pidstico oL
Atornilar tapones T 7s
Verificar cerrado de = Zs
tapones il
Quitar rebabas [ Lo 4s
Pegado de calcomanias de | & | ! 45
marca \l
Verificar pegado de J/ > 2s
calcomania A :
Empacar fusibles - 3s ]
Inspeccion final P LY
Almacén producto !
terminado I o

Fahricacién.de cuerpo de plistico.
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3.2 Propuestas para el mejoramiento del sistema productivo
PROPUESTA KAISEN

El proponer la herramienta Kaiserr como un medio para mejorar Ja empresa Troquelcon esta
basado en lo siguiente.

Kaisen es una herramienta que cuestiona todos los aspectos de una industria, desde el
proceso productivo hasia los sistemnas de informacion. El objetivo de proponer esia
herramienta es identificar los problemas v ofrecer posibles soluciones. Es imposible que un
proceso no tenga problemas y si no los tiene, entonces se encontrara alguna forma de hacer
mejor las cosas.

El primer punto por sefialar y muy importante es hacer conciencia de que la empresa
no esta trabajando bien, que tienen problemas, El que los ejecutivos estén conscientes de la
realidad y acepten que tienen problemas no es facil, pero si ellos no lo entienden asi,, la
herramienta propuesta estara condenada al fracaso.

El primer aspecto que trataremos de modificar es el administrativo y Ia
comunicacion; el que sea una micro empresa no quiere decir que no exista un
procedimiento para realizar las cosas. Aunque sea un proceso muy sencillo existe una
forma de hacerlo correctamente y documentarlo de modo que siempre exista esa
informacion. Lo que nosotros estamos proponiendo es hacer manuales de procedimiento
Estos nos sefialan como debemos hacer las cosas, qué pasos seguir para realizar un proceso.

Los manuales de procedimiento son una metodologia para realizar una actividad. En
nuestra blsqueda de scluciones a los problemas de la empresa detectamos que estos
manuales no existen y fue sencillo descubrirlo porque las personas no realizan lag
actividades de una forma repetitiva, sino de manera diferente en cada una de las ocasiones
en que realizan dicha actividad,

{Qué es lo que gana la empresa al darse a la tarea de hacer estos manuales de
procedimiento?, existen varias razones:

1) Cuando la persona sabe qué es lo que tiene que hacer y ¢dmo hacerlo, nuestra calidad
va a mejorar, ya que las cosas se van a hacer bien y a la primera.

2} El documentar todas las actividades por realizar nos permite que, cuando contratemos a
una persona su capacitacion sera mas rapida y mas barata

3) La utilizacion de los manuales nos da como resultade gente muy valiosa porgue es
gente capacitada que puede ser de gran valia a la empresa.

4} Se tendra la base para que en un momento dado la empresa quiera calificarse con una
norma de calidad, el contar con estos documentos le van respaldar

5} Sera mas facil llevar un control de ta documentacién, también de manera que todo
pedido pueda ser rastreable
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Las principales 4reas en las que proponemos iniciar dichos manuales son las
siguientes.

* Servicio a clientes

®* Recepcidn de proveedores, conirol de inventarios
® Produccidn, fabricacion de cada pieza

* Mantenimiento

Kaisen en las Instalaciones

Como ya sabemos, el Jayout de una fabrica de cualquier tipo es la pieza fundamental en un
proceso productivo, la distribucion debe ir de la mano con el proceso para hacerio mas
eficiente, lamentablemente en las microempresas no es asi.

La mayoria de las microempresas comienzan siendo pequefios talleres que conforme
van creciendo pierden su distribucion original, van aumentando los almacenes de
materiales en proceso, creciendo las distancias de los transportes, ete. Este es el caso de la
empresa Troquelcon, que conforme fite creciendo y cambiando de giro (dei ramo juguetero
al eléctrico), su distribucion fue haciéndose menos productiva porque si se adquiria
maquinaria se colocaba en donde existiera un lugar para ella, sin tener en cuenta el proceso

Como ya se vio en el diagnostico (diagrama de recorrido), lo que se propone es una
nueva distribucidn comeo una posible solucion. Cuandoe hablamos de una redistribucion los
empresarios pensaran que deben tirar su planta o construir una nueva v no es asi, nosotros
estamos conscientes de la situacion actual de la economia que no permite tal solucién, lo
que proponemos es una solucion viable v a un bajo costo que creemos redundara en
beneficio de la empresa en el corto plazo, la propuesta es un simple reordenamiento de las
maquinas y por consiguiente de las areas del proceso, esto con la finalidad de reducir las
distancias y los recorridos que actualmente se hacen con una considerable perdida de
tiempo.

Si comparamos ambos diagramas (diagrama de recorrido mimero uno y fig. 4.2.1)
podremos observar que los transportes se reducen de manera considerable v por tanto el
tiempo de produccion, quedando como sigue:



Figura 4.2.1 Distribucion propuesta para la fabricacién del tapén
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Diagrama de picos nimero cuatro fabricacion de casquiilos
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PAG l1de2 Método Actual Métode Propuesto X Fecha: 1998-09-16
Libicacion : México DF
Resurnen Operacion Transporte Almacenaje Retardo | Inspeccién | Economia
Cant. Total 3 3 1
Dist. Total 23.59m 2643 m
Tiempo Total 11 segs 30 seps 1seg 8 Seg
Evento Oa[VIDIT] Tiempo Dustancia Recomendacion
Corte de timina en firas |« 5s
Transporte a la ‘> 6s 135m
troqueladora /.
Troquelado del casquillo ™l ! 2s
Revisar el troquelado dcl ) ls
casquillo e
Transporte al drea do / : 4s 33m
roscade del casquillo }
Roscado det casquillo & l‘ 4s
|
Transporte al srea de N | 205 18.94m
Ensamble




Diagrama de picos nimero cinco fabricacion de tapones
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PAG I de 2 Método Actual Método Propuesto X Fecha. 1998-09-16
Ebicacion . México D.F.
Resumen Opcracion Transporte Almacenaje | Retardo Inspeccién | Economia
Cant. Total 6 6 4
Dist. Total 2685m 794 m
Tiempo Total 36 465 12s 475
Evento Oy Tiempo Dnstancia Recomendacién
Cortar las tiras de [dmina ‘ 5s
de acero en fa cizalla |
Transportar Ias tiras a la \ 6s E35m
maquina troqueladora |
Realizar el embutido del | <] . 4s
tapén \\
Revisar que haya quedado \‘x 2s Se podria evitar s1
bien el embutido v no roto s¢ tuvierz la
el tapon / seguridad de la
v calidad de Ia Lmina
Transportar a la miquina / 4s 25m
de planchado /
Reatizar ef planchado det | ] 45
tapdn \\ |
Revisar que ha quedado )‘ 2s Ver que no se hava
bien ef planchado { roto ta imina
Transportar at drca de : 13s Im
rectificado A 1
Recortar cont ayuda det | ~L_| | 65
torno ct tapdm (rectificado) M~
Verificar la medida del ) 5s
tapen i
Transporte at drca de Ve | 45 4m
limpieza A |
Quitar rebaba N ! 55
Transportar al 4rea de : I0s 4m
roscado / i
Hacer la cuerda intema del | &_| ! 8s
tapén ]
Revisar [a cuerda d 3s
Transporte al area de o 9s 2m
ensamble
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Otras propuestas

Las instalaciones al igual que [a maquinaria, necesitan de mantenimiento periodico, este no
debe verse como un gasto si no como una inversion, ya que puede evitar accidentes muy
peligrosos como los preducidos por una firga de gas.

El factor humano es susceptible al ambiente de trabajo, no podemos exigirles calidad
vy limpieza en su trabajo si no les brindamos condiciones iguales de limpieza v seguridad
dentro de 12 fabrica

Siendo una empresa metal-mecinica no justifica que ¢l drea de trabajo donde se
encuentran las maquinas esté lleno de grasa o desperdicios El darle mantenimiento y hacer
un programa de mantenimiento durante el afio resultara mas barato que tener que hacer
mantenimiento correctivo. Es por eso que sugerimos a los ejecutivos tomar en cuenta este
factor ya que a fin de cuentas es su propio patrimonio y dinero el que estan cuidando.

Es importante también que implanten un plan de mantenimiento preventivo, en lo
personal no vemos el caso de tener un taller mecanico que da mantenimiento correctivo
tnicamente, el jefe del taller junto con el ingeniero de planta deberfan implantar un
programa llevando las bitacoras de cada maquina, sus ajustes y cambios de refacciones
fechados, no podemos pedirle calidad a un operario cuya maquina no recibe el
mantenimiento adecuado,

La capacitacion al personal de piso también es prioritaria, una capacitacion
defectuosa, aunada a malas condiciones de herramienta, maquinaria e instalaciones, solo se
traducen en un resultado’ accrdentes. Actualmente, la capacitaciéon cuando una persona es
contratada la da el jefe de taller, es verbal y no dura mas que un par de horas Es aqui donde
los manuales de procedimiento entran para reforzar Ja conducta de como hacer las cosas
bien, y a la primera.

Mejoramiento de los sistemas

La parte medular de una empresa manufacturera es la planeacion y el control, para ello es
fundamental llevar registros que nos permitan informacién confiable en el momento que la
necesiteros Sugerir el mejor y mas caro seftware no sirve en realidad de mucho si no
sabemos que informacion deseamos procesar Muchos problemas de la linea eran debido a
la materia prima, entonces lo que debemos hacer es una nueva seleccion de proveedores
que cumplan ciertas caracteristicas de calidad, precio y tiempo de entrega, este es el primer
paso para cualquier ingeniero que se disponga a realizar la planeacion de la produccion ya
que el contar con varios proveedores me ayuda a no depender de uno solo El segundo paso
importante es establecer qué es lo que se va a fabricar, en qué cantidad y para qué fecha y
esto nos lo va a exigir el cliente, Como la empresa Troqueleon trabaja bajo pedidos, hay
épocas en las que tiene muchos y otras en que no, por lo que fabrican de la misma manera,
El problema de trabajar asi es que cuando llegan a ser muchos los pedidos no se pueden
atender todos o bien no se cumple con los tiempos de entrega convenidos
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Lo que proponemos es que vuelvan a seleccionar a sus proveedotes creando un
registro de cada uno, segiin sus caracteristicas, y darles un mejor trato a sus clientes,
otorgando preferencia a aquellos que sean fieles al producto, incluso se puede llegar a un
acuerdo con ellos en los pedidos que realizar4n en el afio y asi poder programa la
produccion y definir un tiempo de enirega razonable.

A los clientes que sean esporadicos nuestro deber es hacer que se vuelvan clientes
fieles, la manera que proponemos para poder atenderlos es manejando un pequefio
inventario que nos permita surtir cierto pedido La empresa deberia entonces levar un
registro de todos sus clientes en donde se dard cuenta de en qué temporadas se han vendido
mas articulos.

El objetivo no es tener un inventario que nos esté costando mucho dinero, la
propuesta es llevar una planeacion bien estructurada basandose en los registros de ventas de
la empresa vy de nuestros proveedores.

Finalmente y no menos importante {fegamos al factor humano quizés el mas dificil de
manejar debido a que no es una méaquina o se puede controlar como un proceso, como ya
mencionamos, la empresa Troquelcon tiene una gran rotacion de personal gue creemos se
traduce en gastos diversos como capacitacion, liquidacion, etc. Es importante que los
ejecutivos se den cuenta de cuales son las causas que provocan esta rotacion y que casi
siempre tienen que ver con las condiciones v el ambiente de trabajo.

Al elemento humano debemos tenerlo muy en cuenta para la mejora del proceso ya
que ellos son los que estin més involucrados en el mismo. El obrero es ia persona que
mejores ideas nos pueden dar para mejorarla Debemos olvidar la relacion duefio—empleado
para convertirla en una relacién de equipo, hacer sentir al obrero que su trabajo es muy
importante, tanto o mas gue el def contador o el del ingeniero y que todos forman parte de
la misma empresa.

Al disminuir las distancias que el operario debe recorrer también disminuimos el
tiempo que utiliza dicho operario en los transportes que son actividades no productivas y
por lo consiguiente no agregan ningin tipo de valor al producto final de esta manera
tenemos un ahorro de 55 segundos en la fabricacidn de cada pieza si sabemos que el salario
promedio por hora es de 37.80; los 55 segundos representan un $0.12 por pieza si
consideramos que en el afios de 1997 se fabricaron 370 000 piezas. Lo podemos traducir en
un posible ahorro de $44, 400.00 pesos de mano de obra pagada.

A continuacion presentamos una tabla comparativa de los cambios que ocumirian con
el método propuesto-

Tabla 4 2.1 Método actual vs propuesto

Casqmile 7 VTaf;ones
Distancia Tiempo Distancia Tiempo
Método actual 50.02 m 3853 106.24 m 935

______Método Propuesto - 2359m 30s . 2685m_ d6s
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PROPUESTA DE REINGENIERIA

Los tiempos en que vivimos son tiempes muy dindmicos, los grandes adelantos en
comunicacién nos han acercado enormemente a los mercados mas distantes del mundo, del
mismo modo la tecnologia va avanzando cada dia a pasos agigantados, de la misma
manera, las organizaciones y empresas deben ir cambiando, cuando una maquina se vuelve
obsoleta se busca la forma de actualizarla hasta que llega un momento de cambiarla por
completo, lo mismo sucede con las organizaciones, deben ir cambiando para volverse
mejores en sus procesos v en sus lazos de comunicacién que facilitan la toma de decisiones.
En las grandes empresas es dificil tratar de cambiar los sistemas organizacionales
caracterizados por una estructura cominmente jerarquica, con una relacion “jefe-empleado™
muy dificil de romper, la mayoria de estas empresas terminan haciendo un sin nimero de
departamentos con funciones no siempre especificas, muy caros en cuanto a gastos de
operacion y nomina.

En la micro empresa sucede algo similar, Ia mayoria de las micro comienzan siendo
pequefios talleres que no tienen una estructura organizacional planeada, al tiempo que van
creciendo contratan gente, todo esto sucede en un dmbito familiar, En teoria una empresa
en que los lazos son mas estrechos, se podria decir que es una empresa mas unida v més
fuerte, donde todo mundo trabaja por un fin y una causa comitn que es el crecimiento de la
empresa familtar, lamentablemente esto no sucede precisamente por el tipo de relaciones
que se llevan dentro.

Se ha hablado de cambiar la estructuras jerarquicas a planas y se puede pensar que
como el nimero de empleados en una micro es menor seria mas facil este cambio pero no
es asi, porque las microempresas necesitan tener los departamentos necesarios para su
correcto desempefio.

Nuestra propuesta es utilizar fa reingenieria no para aplicarla en el proceso sino para
offecer una nueva estructura organizacional lo mas plana posible pero con funciones y
procesos delegados para un mejor desempefio.

Planteo estratégico

En esta fase se examina la estructura actual con objeto de investigar su desempefio y
qué posibilidades tiene la reingenieria de apuntar a cambios radicales, este analisis ya se
realizd en el diagnostico.

Redisefio

En esta fase hacemos uso de la creatividad para proponer un protetipo de lo que seria una
nueva estructura organizacional lo suficientemente sdlida v flexible para ¢l tipo de empresa.
El cambiar un organigrama no es suficiente para mejorar la estructura, lo que se debe
modificar es la forma de trabajo, ya no existirin las finciones, se tendry ahora una
metodologia para realizar las actividades que en su conjunto formarén un proceso Todas
estas actividades deberan estar bien definidas y planeadas, por lo que sera responsabilidad
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de Ia alta gerencia comenzar con este cambio planeando y capacitando a su perscnal. Es
importante que la gerencia entienda la necesidad del cambio y gue sean ios primeros en
adoptarlo, de lo contrario no funcionars.

A continuacion presentamos el prototipo de organigrama y una lista de las funciones
de las que se debe elaborar manuales de procedimientos para iniciar el cambio.

l Gerente general '

Contador
Ventas
Gerente de produccidn
Supetvisor Supervisor
de de
toquelado torneado
Troqueles Tornos

Figura 4 2.2 Qrganigrama propuesto

Atencion a clientes
Logistica e inventarios
Manejo proveedores
Finanzas
Comercializacion
Produccion y operaciones
Mantenimiento
Ingenieria del producto
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Implantacion,

La propuesta para implantarlo es comenzando desde arriba, los ejecutivos deben
documentar cudles son sus actividades, coémo realizan, la importancia que tienen, quién es
el responsable directo de cada actividad y como se relacionan con las actividades de otras
personas de distintas areas, para que en conjunto formen un proceso exitoso, productivo y
que se realice en el tiempo requerido Sugerimos comenzar con los procesos
administrativos y posteriormente los productivos (fig. 4.2.3) Esta nueva forma de trabajar
debe hacerse en toda la empresa.

Al final del periodo de implantacién se podra evaluar el desempefio de las
operaciones con una clara disminucién de ios errores y tiempos muertos, entregas a tiempo,
ete.

Este es el primero y mas dificil paso para empresa Troquelcén, cambiar su forma de
trabajar y pensar para poder alcanzar mejores estandares de calidad y desempefio.

Ingenieria de Producto

Logistica e inventarios Mantenimiento
O——O0——>0——>0—>0—0
At'na Comercializacion Manejo de Produccidn
clientes proveedores

Figura 4 2.3 Secuencia de procedimientos sugerida
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PROPUESTA BENCHMARKING

Una de nuestras propuestas para hacer mds competitiva a la empresa, es utilizar la
herramienta llamada benchmarking. Como lo vimos en el marco tedrico el benchmarking
puede ser aplicable en varias funciones, desde la planeacion estratégica hasta producto
terminado o servicios. Actualmente en México no se ha dado la importancia debida a esta
herramienta y se le ve mas bien como espionaje industrial, por esta razén es dificil que una
empresa de mismo ramo abra sus puertas para realizar un benchmarking de los procesos.
Lo que nosotros estamos proponiendo es la realizacion de un benchmarking enfocado al
producto terminado, que nos pueda decir como se comporta en el mercado, si lo conocen,
etc. El saber en qué mercado estamos compitiendo, conocer quién es la competencia,
analizar y comparar nuestros productos, nos va a crear muchas interroganies que nos
pueden ayudar a mejorar nuestro producto.

La forma que utilizamos para aplicar el benchmarking de producte terminado esta
basada en la metodologia de la American Productivity & Quality Center {APQC), cabe
sefialar que sélo se tomaron los puntos aplicables a la empresa Troquelcon.

Planear

% Equipo’ el primer paso serd designar a las persona que realizaran el estudio. En
este caso solo serén los tesistas

Alcance: el alcance del producto pretende conocer cudles son los competidores
mas fuertes del mercade y analizar sus productos, comparandolos con los
nuestros en cuanto a disefio, acabado, presentacidn, funcionalidad y precio

e

.
L0d

s Recabar

*

% Meétodo de recoleccion: para recolectar la informacidn necesaria
el grupo de trabajo disefid una matriz de benchmarking con las
caracteristicas de los productos a comparar,

Busqueda de informacion: Esta se realizé para poder vaciar en la
matriz de informacion, y fue la siguiente; se dividié al mercado
del D F en tres zonas basicas (norte, sur y centro), se localizo a
los principales distribuidores de material eléctrico para pedirles
su opinion acerca del producto.

.
0.0

¢ Analizar

.
o

Una vez recopilada ia informacién podemos conocer quienes son
los principales competidores.

Por qué su producto tiene cierta aceptacion.

* Comparar fisicamente los productos.

L
L

ole

A continuaci6n se presenta el resumen de la matriz y los datos obtenidos



MATRIZ COMPARATIVA BENCHMARKING

- e «  _NUESTRA . . COMPETENCIA  ___ "7
|CUALIDADES EMPRESA  Mercury. Karp _ Classic  _ _ Nova
Cuerpo BUENA -
de Plastico MUY BUENA *

EXCELENTE
CALIDAD BUENA "
MUY BUENA -
EXCELENTE
Comodidad IBUENA
¥ Seguridad MUY BUENA -
EXCELENTE *
DISENO TRADICIONAL - *
NOVEDOSO
MUY NOVEDOSO
DURABILIDAD LARGO PLAZO
MEDIANC PLAZO -
CORTO PLAZO *
Acabado BRILLANTE
Tapones ‘OPACO
RANURADO * *
Casquilio en BUENO *
1a Cuerda REGULAR
MALO *
ESTANDARIZACION [100% DEL PAIS
DE REFACCIONES 80-60% DEI. PAIS .
MENOS DEL 80% *
GARANTIA 100%
90-70%
MENOS DEL 60% - *
INGENIERIA DEL A LA VANGUARDIA
PRODUCTO REGULAR *
ATRASADO *
MANTENIMIENTO POCO * *
REGULAR
MUCHO
PRECIO ALTO
REGULAR -
BAJQ *
PRESENTACION BONITO
{Calcomania) REGULAR *
FEA -
RAPIDEZ EN LA INMEDIATO
ENTREGA REGULAR
LENTC ¥ DIFICIL - *
SATISFACE LA PLENAMENTE * *
NECESIDAD [MODERADAMENTE
INADECUADO

QTROS
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La mayoria de los productos estan fabricados con los mismos materiales, excepto la marca
Mercury, que presentd la modalidad de cuerpo de plastico y de ceramica; esto lo podemos
Ver como una innovacion en el producto La empresa Troquelcén fabrico fusibles cuyo
cuerpo presenta una extension del mismo para peder sacar y meter el fusible del centro de
carga, €sto es una innovacién en cuanto al disefio, cabe sefialar que fueron las unicas
empresas que presentaron alguna innovacion,

El acabado en los tapones es diferente, el de la competencia en general es un
niquelade opaco que de cierta forma le da una apariencia de mayor durabilidad; el de la
empresa Troquelcon es un acabado brillante que no refleja la apariencia arriba mencionada.

La apariencia es otro factor que atrae al consumidor, todas las empresas presentan
etiquetas en el cuerpo de plastico y todas con excepcién de la marca Mercury son etiquetas
2 un sole color; Mercury presenta una etiqueta a dos colores que la hacen mas atractiva a la
vista del cliente.

La calidad de los productos es casi la misma, con excepcién de la marca Nova que
presentd un cuerpo mal inyectado y la marca Mercury que resulté de mejor calidad en su
presentacion de cerdmica

Todas las marcas ofrecen refacciones estdndar que en este caso es el liston, el
mantenimiento es nulo en cualesquiera de sus otros componentes.

+ El mejor disefio ergonomico lo presentd Troquelcdn con su agarradera en el cuerpo
del fusible.

Basicamente en el mercado existen tres marcas: Mercury, Karp y Classic; los precios
van desde los § 3.00 hasta los $ 11.50 situando a la empresa Troquelcon con precios bajos,
y buena calidad.

Adaptar
Identificar nuevas oportunidades

El desempefio de los productos Troquelcon en el mercado es bueno y por tanto las
oportunidades se vuelven mas dificiles de identificar, sin embargo, nosotros sugerimos que
el acabado podria ayudar a disminuir un poco los costos y mejorar entonces la presentacion
con unz etiqueta nueva. La innovacion en su disefio seguramente les abrié mas el mercado,
sin embargo, su producto lo encontramos més bien en la zona norte y centro por lo que
sugerimos replantear su estrategia de comercializacion hactendo un estudio de mercado
formal y replanteando objetivos v metas en esta 4rea, es importante tener esto en cuenta va
que las ventas es lo que hace vivir y crecer a una empresa.
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PROPUESTA QUTSOURCING

Como ya hemos visto la vision de outsourcing es una forma de convertir los costos fijos en
vatiables a través de la subcontratacion de ciertos servicios,

Esta herramienta se esta volviendo muy 0til en las grandes compaiiias debido a que
muchos de los servicios como lo es el de limpieza se entregan a terceros los cuales se hacen
responsables. La subcontratacidon ahorra costos de inversion en equipo, su mantenimiento,
nomina y toda una serie de costos que se verian reflejados en el precio de producto.

En el ramo de la microempresa es mas comin la subcontratacion debido a que no se
cuenta con el espacio requerido dentro de la plania para ¢l equipo, ni con ei capitai para
hacer esa inversién en cuanto a tecnologia se refiere Se dice que cuando un 4rea requiera
de esfuerzos y recursos tales que pareciera el negocio principal ese es el momento en el que
dicha 4rea debe ser manejada bajo el sistema de outsourcing.

Dentro de ia empresa Troquelcon existen dos 4reas que se manejan con sistema
parecido al de oufsourcing. En esta propuesta planteamos las bases de como se deben
trabajar estas dos areas mediante esquema outsourcing.

La primera se da en el 4rea de acabado, que es un proceso quimico que se aplica a los
tapones y al casquillo para que obtengan el color dorado. Este proceso requiere de
infraestructura completa, desde maquinaria hasta personal especializado como ingenieros
quimicos que se encarguen del proceso, debido a lo anterior la eleccion de manejar este
proceso bajo el esquema owtsourcing fue muy buena por parte de I empresa.

A continuacion plantearemos algunas propuestas que se deberian tomar en cuenta
junto con el proveedor para mejorarlo y optimizarlo

Determinar si existen bases para una relacién outsourcing

En este paso la empresa debe reconocer cuél es el area para manejarse como OUISOUrcing y
conocer cuales proveedores existen, paso que ya tiene la empresa.

Definir expectativas

Esta parte es muy importante porque la empresa debe establecer sus prioridades para
alcanzar el éxito, si va a sacrificar la calidad por los costos, qué factores utilizara para que
ambos, empresa y proveedor, mejoren sus costos y aumenten sus competitividades
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Definir metas y como alcanzarlas

Es importante que establezcan las metas para asi eficientar la reduccién de los costos por
ambas partes, es decir, necesitamos saber hasta donde queremos llegar y si nuestro
proveedor puede llegar con nosotros.

Cuadro real de costos

Una vez que conocetnos hasta donde queremos llegar, debemos hacer una propuesta
real de cudnto nos va a costar nuestra area de outsourcing, costo de la calidad, etc.

Seleccion de propuestas y proveedor

Los distintos proveedores nos haran liegar una serie de propuestas con distintos precios y
cualidades que tendremos que evaluar.

Una de las reglas en manufactura dice que no debemos casarmos con unt solo
proveedor porque estarfamos atados a sus precios, calidades y tiempos de entrega. Manejar
el outsourcing contradice esta regla porque lo que busca es una extension de la propia
empresa por eso es muy importante elegir al proveedor correctamente. Qutsourcing busca
una relacion a largo plazo con beneficio para ambas partes.

Troquelcén ya tiene a su proveedor, nosotros sugerimos que utilizando estos pasos
vuelva a valorar a su proveedor e incluya a otros nuevos para obtener nuevos precios o
mayor calidad.

Contrato

El broche de oro sera contar con un contrato en el cual podamos establecer lo que se pactd
con el proveedor: duracion del contrato, precios e incrementos, calidad y tiempos de
entrega, principalmente.

La segunda 4rea que Troquelcon maneja bajo este esquema es el ensamble de fusible,
Debido a que no es un sistema productivo en linea, sino mas bien intermitente, la
fabricacidn de un lote se realiza cada vez que existe el pedido de un cliente.

El armado del fusible es la ditima parte del proceso de fabricacién, pero no todos los
dias se realiza esta actividad, entonces resultaria demasiado caro contratar gente de planta
para que realizara esta actividad Debido a esto la compafiia decidio muy acertadamente
encargar esta actividad a terceros. La empresa entrega cierto nimero de piezas al
maquilador, €l cual se compromete a regresar los fusibles armados en cierto tiempo; se le
paga segin el namero de piezas armadas
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Lo que proponemos, es que esta relacién se formalice utilizando los pasos antes
mencionados para el niquelado. En este caso no es conveniente tener un solo maquilador de
ensamble sino una carpeta de ellos en la cual se pueda llevar su registro y su desempeiio.
Segln sea la carga de trabajo se les daria a ellos tomando en cuenta su regisiro, No
debemos olvidar que estos prestadores de servicios también deben ser confiables por lo que
sugerimos que pudieran ser algunos familiares de los propios trabajadores que llevan mas
tiempo de laborar en la empresa.

Aungue este personal no forme parte de nuestra némina hay que hacerlo sentir
verdadero miembro de la empresa con distintos tipos de estimulos como incluirlos en los
boletines de la empresa, invitarlos a las fiestas de la misma, atender sugerencias que hagan
del producto, etc, de manera que se sientan motivados por su funcién, finalmente ellos son
las personas que ven el producto antes que el cliente y sus comentarios serian de gran
importancia,

La herramienta owtsourcing se instalé en Troquelcon por ser realmente una
necesidad. Nosotros proponemos que se revise y se coloquen las bases de ella para obtener
un mrejor rendimiento.
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4.3 Resultados proyectados

Una de las partes mis importantes de un proyecto ¢s la estimacién de los resultados, es
necesario tener una idea de los beneficios que podremos obtener si hacemos cambios dentro
de un sistema productivo y también conocer cudnto nos va a costar.

Lo que nosotros proponemos es un cambio en la distribucion de la planta que nos
permita reducir el tiempo de produccién. La gran cantidad de cruces dentro de una planta
asi como las distancias que deben recorrer los materiales son tiempo de produccién perdido,
que el personal podria ocupar para fabricar mas piezas, debido a lo anterior nosotros
propusimos una nueva distribucién dentro de la planta que reduce las distancias de
recorrido def material, lo anterior se logré reubicando las maquinas de tal manera que el
flujo del proceso sea mas uniforme,

Actualmente la compafiia trabaja con un tiempo estindar de 262 s/pza. con las
reducciones en las distancias se logré un nuevo tiempo de 207 s/pza con lo que se obtuvo
una ganancia de 55 s/pza.

La ganancia en segundos se ve pequefia pero se vuelve una cantidad de tiempo
considerable al afio y por consecuencia en posibles piezas que podriamos fabricar

A continuacion presentamos un punto de equilibrio con datos de la empresa en 1997
(Tabla 4.3.1 y Fig 4 3 1).

Tabla 4.3.1

VENTAS $1,200,000.00 370 000 PZAS

TOTALES

costos variables

materia prima 3 39144000
maquila $ 2040000
servicios 3 138,000.00
total $ 549.840.00

costos fijos
mano de obra $ 5280000
gastos de § 336,000.00

administracion

total $ 388,800.00

punto equilibric  $717,604.00 221261 PZAS
gastostotales § 93864000
utilidad $ 261,360.00
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1,400,000

1,200,000 |
1 60,600

800,000 —_—

VTAS }
|

PESOS

600,000

GASTOS
400,000

Gastos Fijos
200,000 /

o

0 50000 100000 150,000 200 000 250,000 360,000 350,600 400,000 450,000
PZAS

Figura 4 3.1 Punto de equilibrio 1997

Los datos que obtuvimos fueron con base en el sistema de produccion v la
distribucién actual, nosotros pusimos énfasis en este altimo punto, creemos que es aqui
donde se podria mejorar notablemente el ritmo de trabajo de la empresa y por tanto mejorar
el proceso, es asi que con las sugerencias que nosotros proponemos creemos que el punto
de equilibro se veria como sigue (tabla 4.3 2 y fig. 4.3.2).

Tabla 4.3 2 Datos con método propuesto

VENTAS $1,522.913.51 469565 PZAS
TOTALES
costos variables
materia prima $ 496,774.39
maquila § 2588953
servicios $ 138,000.00
total $ 660,663.92

costos fijos

mano de obra $  52,800.00
gastos de $  336,000.00

administracién
total $ 38880000

punto equilibrio § 686,683.00 211730 PZAS
gastos totales  $ 1,049,463.92
utilidad $ 473,449 59
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Como puede observarse los datos varian de manera importante, hemos logrado
reducir el tiempo de produccién, lo cual repercute directamente en ef niimero de piezas
producidas, esto, aunado a que los costos fijos siguen siendo los mismos, nos da como
resultado un mejor rendimiento en este sistema productivo a la inversién que se hace

1,400,000 1
1,200,000 J
1,000,000 1
800,000
800,90 ! Gastos Fijos |
400,000 T
200,000 4

PESOS
73
=
o]
7]

a 100,000 200000 300,000 400000 500,000
P2AS

Figura 4.3.2 Punto de equilibrio propuesto
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5. CONCLUSIONES

La gran rapidez con que se dan los cambios hoy ¢n dia, ha motivado a las empresas a irse
adaptando y transformando de manera que puedan seguir compitiendo en un mercado cada
vez més agresivo. La ingenieria industrial ha creado una serie de herramientas que pueden
ayudar a que la empresa sea mis competitiva. Es importante aclarar que no todas las
herramientas son aplicables a todas las industrias debido a que las empresas no son iguales
unas con otras aunque sean del mismo ramo va que cada una presenta distintas
caracteristicas que las hacen unicas. Algunas herramientas como lo es el JIT (justo a
tiempo) no se pueden aplicar porque dependen en gran parte del entorno en el que vivimos.
Adn 1o existe una cultura de proveedores justo a tiempo por lo que no propusimos su
aplicacion.

Otras herramientas como el empowerment y el control estadistico de calidad necesitan
que la empresa tenga ciertas bases para poder implantarse, no se puede tratar de tener un
control estadistico de calidad si primero no se tiene claro el concepto mismo de calidad, su
costo y como obtenerla; lo mismo sucede con empowerment que es la delegacion de
autoridad a los trabajadores, primero debemos educar y disciplinar a nuestra gente para
después delegarles autoridad y responsabilidad.

El redimensionamiento downsizing consistente en hacer planas las estructuras
organizacionales no lo aplicamos ya que es mejor cambiar el concepto de la forma de
trabajo y su organizacién, en lugar de aplanar la estructura.

La base de todas estas herramientas es la ingenieria industrial con sus técnicas de
estudio de tiempos, procesos y diagramas. Antes de proponer alguna herramienta se debe
analizar completamente a la empresa mediante ingenieria industrial para obtener un
diagnostico certero de cuales son las causas de su falta de productividad para poder
entender sus problemas y proponer soluciones.

Las herramientas no solo proponen la mejora de los procesos e implantacion de
técnicas; su verdadera esencia radica en un cambio de mentalidad dentro de la empresa.
Esta nueva mentalidad nos propone la fabricacién de productos hechos con calidad,
también nos propone un cambio en las relaciones laborales que se basa en romper la
relacion obrero-patron para sustituirla por una relacion de equipo dentro de la empresa.
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La ruptura de las barreras arancelarias v los tratados de libre comercio han permitido
la entrada a nuestro pais de diversos articulos de origen distinto que estan compitiendo con
los nuestros. En nuestro pais el mayor nimero de empresas son de tipo micro que no
cuentan con tecnologia de punta, pero que a cambio cuentan con un factor igual de
importante como lo es el humano; al no ser ¢l nuestro un pais industrializado debemos
sustituir esa carencia con fo que mas tengamos y aprovecharlo, esto es nuestra gente; por
eso la necesidad de cambiar nuestra forma de trabajo.

La microempresa es la de mayor nimero en el pais (84%) razon por la que debe ser la
primera en hacer ese cambio de mentalidad.

La ingenieria industrial va cambiando al mismo tiempo que la industria y los
mercados lo hacen, por esa razon va proponiendo nuevas herramientas, més versatiles, que
le permitan a la empresa adaptarse a las nuevas circunstancias De igual manera es nuestro
deber como ingenieros industriales tener la mente siempre abierta al cambio, debemos
recordar que existe la forma de hacer bien las cosas, pero que siempre habra una manera de
hacerlas mejor.



