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Capitulo Primero

1.- Introduccion

1.1  Antecedenies

La industria de Alambre y Cables ha sufrido la peor crisis en la
industria, afectada por una parte a los volimenes de ventas y produccion, y
por otra parte, al nivel de precio. EIl resultado ha sido que el nimero de
competidores ha decrecido considerablemente, ya sea porque han

desaparecido o porque ha fusionado con otros actores.

Actualmente las empresas requieren hacer adecuaciones tanto en el
costo fijo como el variables, trabajar con bajos inventarios, monitoreando
diariamente el servicio al cliente, realizar mejoras en calidad y productividad,
todo estos basado en un Sistema de Calidad Total, donde el personal debe
de tener formas de implementar o sugerir sus ideas para mejorar el margen
de contribucién, algunas de las formas pueden ser como Circulos de Control
de Calidad, Eventos de mejoras (Short Kaizen), 6 Sigmas, etc.

El &rea produccion de la cual es objeto esta tesis, se dedica a la
fabricacién de Cable de aluminio Calibre 1/0x19 hilos para productos URD
(Underground Residencial Distribucion) que son utilizados para la
Distribucion Subterranea para Residencias, y el analisis de este proyecto se
requiere debido a un incremento en la demanda de este producto y a la

necesidad de mejorar la efectividad del equipo para con esto poeder mejorar



el margen de contribucion y sobre todo cumplir con los requerimiento de los

clientes.

1.2 Definicion del Problema

Llevar a cabo el analisis de utilizacién de equipo para fabricacién de
Conductores Eléctricos, debido a los incrementos de ventas en productos en
Cables de Aluminio Calibre 1/0x19 hilos se hace necesario un analisis
detallado del funcionamiento de los equipos, en la cual se requiere se vea el
se puede incrementar la utilizacion del mismo para el cumplimiento del
mercado, algunos puntos a considerar son Reingenieria, Herramientas
basicas, Sistema Toyota, Costos e Innovacién en los procesos para

cumplir con los solicitado.

Mediante un analisis lograremos demaostrar con diferentes alternativas
que podemos incrementar la utilizacion del equipo y poder cumplir con los
requerimientos del cliente sin la necesidad de inversiones de nuevos

equipos, con lo mismos costos directos, etc.

Este proyecio se desarrollara en una Planta de Fabricacién de

Conductores Eléciricos localizada en la Ciudad de Monterrey.



1.3 Objetivo:

Lograr establecer un analisis detallado y propuestas de solucion para
incrementar la utilizacion del equipo existente en el producto Cable de

Aluminio 1/0x19 hilos para lograr los siguientes puntos:

Cumplimiento de las necesidades del mercado
Incrementar la utilizacion de los equipos

Disminuir los costos directos

Descartar la necesidad de compra de equipo adicional
Disminucién de tiempos de entregas

Incremento en Ventas

1.4 Hipétesis:

Después de implementar las alternativas de solucion dentro de la
Fabrica de Conductores Eléctricos se lograra cumplir con las necesidades
del mercado y disminuir los tiempos de entrega que actualmente son altos

de acuerdos a requerimiento de los clientes.

Ademas se estandarizara el proceso en base al Sistema de Calidad
ISO-9000 (Mapa de proceso, AMEF, Registros de Calidad, Hojas de

operacién etc.), asi como el sistema de Poka Yoke,



1.5 Justificacion:

El proyecto que a continuacion se presenta, se llevara acabo para
incrementar la utilizacion de equipo de Cableado para el Cable de Aluminio
1/0x19 hilos para cumplir con las necesidades del cliente sin la necesidad

de hacer inversion de equipo.

Con el incremento en la utilizacién del equipo se lograra un beneficic
en:

Cumplimiento de las necesidades del mercado

*

Disminuir los costos directos

3

Descartar la necesidad de compra de equipo adicional
Disminucién de tiempos de entregas

Incremento en Ventas

1.6 Limites de Estudios:

El presente proyecto se implementara en la Fabrica de Conductores
Eléctrico en la ciudad de Monterrey, dentro del departamento de fabricacion

de Cables desnudos.

Se analizaran el proceso existente en compafhias filiales para hacer un
desglose de cada causa que provoca el tiempo improductivo para ser

presentados a la Direccidn de la Planta.



1.7 Metodologia:
Recopilacién de informacién
Analisis del proceso
Métodos actuales de trabajo
Herramientas Basicas
Reingenieria

Diagrama de Causa-Efecio

Realizar el Analisis del Proceso:
Analizar los procedimientos de operacion existentes y verificar causas de
tiempos improductivos, para realizar y proponer modificaciones para su

mejora en la utilizacién.

Concusiones y Recomendaciones:
Se conocera el estado y problematica que se presenta en el equipo, se
lograra identificar el area que requiere enfocar la atencion y ponerle el

esfuerzo en el desarrollo de alternativas de solucion.

Ademas se proyectaran los resultados esperados, y se podré realizar una
comparacién con la situaciéon que se presentaria en caso de no lograra la

mejora del proceso.

Unra vez implementadas las alternativas de solucion, se dara a conocer para

llevarlas acabo en el resto de los equipos.
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Capitulo Dos
2.- Antecedentes de la Empresa:

2.1 Introduccioén:

Con toda naturalidad vemos en nuestro hogar, o lugar de trabajo que
disponemos de energia eléctrica a nuestra voluntad, pero yendo atras a
través de las lineas eléctricas, podemos descubrir que hay un complicado
sistema que hace posible que nosotros, tengamos a la mano energia

eléctrica, con sélo insertar una clavija u operar un interruptor.

Esta energia eléctrica, hay necesidades de generarla en plantas
hidroeléctricas, termoeléctricas o nucleares que trasportarla al lugar de
utilizacién para lo cual hay que elevar su voltaje en transformadores de
potencia, para transmitirla por lineas de transmision desnuda, para bajar de
nuevo su voltaje a valores de distribucion primaria en transformadores de
potencia, distribuirla a los centros de demanda o a los usuarios mayores a
través de lineas areas y subterraneas y bajarlas su voltaje para distribucion
secundaria. A estos voltajes se distribuye en transformadores de distribucién
que llega a los usuarios menores comerciales y residenciales para ser

utilizada directamente.

Para sacarle provecho a la energia eléctrica, se requiere algo mas que

el sistema para producirla, transmitirla y distribuirla; este algo son aparatos
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que la convierta a energia mecanica como motores; en energia térmica

como calentadores o luz como lamparas.

2.2 Metales empleados en la fabricacién de Conductores

eléctricos

En esta empresa donde desarrollaremos el proyecto dio inicio sus
operaciones en 1956 con la fabricacién de cables para la construccion, a
través de los afos fue creciendo agresivamente sus linea de producto,
habiendo sido los primeros en desarrollar en México los Cables con

aislamiento elastoméricos vulcanizados para alta y baja tension.

Las materias primas empleadas en la fabricacién de los productos
cubiertos por estas lineas son: El Cobre; El Aluminio; El Acero (para

refuerzo de Cables ACSR, para armaduras y para retenidas) y el Estano.

Cobre: Por el papel tan importante que representa el cobre en la
conduccion de la energia eléctrica y por lo tanto en el campo de fabricacion
de conductores eléctricos mencionaremos algunos beneficios, derivados del
hecho de usar este tipo de metal:

a) El cobre empleado en la fabricacién de conductores eléctricos, es un

cobre electroliticamente puro (99.9% de Cu).
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b) De los metales comunmente usados en la industria de la fabricacion

de conductores eléctricos, el cobre es el mejor conductor de la electricidad.

c) Usando conductores de cobre de temple duro ¢ semi-duro se obtiene
mayor distancias intercostales, con lo que hay economia de postes,

herrajes, mano de obra, tiempo de instalacion, etc.

d) Con el uso de conductor cobre estaiado, se facilita la operacion de
la soldaduras, con la cual se logra un ahorro en tiempo, materiales de

aporte, mano de obra, etc.

Aluminio: Es un metal mas abundante en la naturaleza. El Aluminio es
dactil, de color plateado y puede ser trabajado por rolado, estirado, extrusion

y forjado. Se obtiene de la bauxita.

Su peso especifico es de 2.703 gr./cm3. El Aluminio puro se funde a

660' °C, su conductividad térmica y eléctrica son relativamente altas.

El Aluminio debe ser electoliticamente puro (Min. 99.45%). Su
conductividad eléctrica es de 61% IACS. Grado EC (Electrical Conductor).

Ahora designado aleacion 1350.
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Por su bajo pesos encuentra una gran aplicacion es la fabricacion de
cables desnudos para lineas aéreas de transmision y distribucion de energia
eléctrica.

Existen los cables tipo AAC (All Aluminium Conductors) y los ACSR

(Aluminium Conductor Steel Reinforced).

2.3 Descripcion del proceso

Para la fabricacién de un cable para ser usado como conductor
eléctrico se requiere una serie de recursos en equipo, a continuacion
mostraremos un forma sistematica de coémo es el proceso para la fabricacion

del Cable de Aluminio Calibre 1/0x19 hilos.

Paso 1. Se alimenta la estiradora con alambron de aluminio pasando
por la parte interna de la maquina reduciéndolo de diametros por medio de

dados hasta obtener el didametro deseado.

&
N
e
N
\ \‘x Estiradara para reducie diametros
.
@IIP AhaasruvamSldavesnadsynyFan
@_ Bobina con
———— alambre de
Alambion de Alurninig

Alunmnio
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Paso 2: Se procesan 19 bobinas y posteriormente se colocan en la

cableadora para torcerios y asi unir los 19 hilos:

Se tuercen 6
hilos tuercen1?

Transmision para obina para
estirar el cable racaaer &l cahle

Un hilo

Paso 3. Una vez fabricado el cabie ya torcido se alimenta a un extrusor

donde le apicara un aistamiento de un compuesto termo fijo:

: = Transmision para :
B Apiicacion estrar el cable Bobina para

recoaer el cable
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Capitulo Tercero

Marco Teérico

3.0 Definicion de Reingenieria:

Cuatro definiciones de mayor aceptaciéon en la industria de la reingenierias
SOn:

Michael Hammer

Daniel Morris

William E. Trischler

John Macdonald

En la definicién de Michal Hammer: “El analisis fundamental y el

redisefo radical de los procesos de negocios para asegurar mejoras dramaticas
en mediciones criticas de desempefio en cuanto a Costos, Calidad, Capital de

trabajo, Servicios, Cumplimiento al cliente, etc.”

Anélisis de la definicién:

Este enfoque esia basado en la premisa de una mejora cuantitativa
continua que sea capaz de cumplir con el desafio que plantea el mercado
global. Para el exito, las empresas requieren mejoras trascendentales en el
desemperfio y a superar el termino cualitativos a los competidores. La
reingenieria de los procesos pretende lograr cambios que realmente
impacten, no dar pasos pequefios para lograr un progreso minimo aungque

constante.
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Dramatico: definitivamente la reingenieria no es una metodologia para
alcanzar triunfos relativamente modestos. Una mejora que va de un 5 a un

15% de una manera gradual, no constituye un verdadero reto para aplicar

esta metodologia.

Esta metodologia debera aplicarse cuando se necesite una verdadera
mejora de por lo menos un 80%, de que disminuya el scrap en un 90%,de
que se aumente la * salida de materiales que vendemos” {2) (throughput en
inglés) en un 70%, que se disminuyan los tiempos de entrega al cliente en

un 50%.

Si los requerimientos de mejora no son tan demandantes, cualquier
metodologia de mejora continua bastara para solucionar los problemas con

los que se cuenta.

Radical: la reingenieria no pretende mejorar los procesos de negocio,
sino reinventarlos empezando de cero. Requiere de introspeccion, de llegar
a la verdadera raiz del o de los problemas. Cuando se intenta mejorar lo
que ya existe, sdlo se esta obteniendo una solucion aparente, temporal gue
de lo que bien pudiera ser solo un sintoma del verdadero problema. Es
comun ver a los gerentes de planta reacomodando la estructura
organizacional viendo el recurso humano como problema de solucidn de la
crisis a la que se estadn enfrentando, mas sin embargo, el cambio-mejora

solo sera temporal en lo que la gente pierde el miedo a ser despedida.
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Proceso: para la mayoria de las personas este es el concepto mas
dificil de la reingenieria. Definitivamente es el principal enfoque de la
reingenieria. Todos los cambios a efectuar para las mejoras dramaticas y
radicales parten del estudio y redisefio de sus procesos de negocios. En
ningin momento de la mano de obra, de la maquinaria, de la tecnologia,
etc. debera estar enfocado al logro de la satisfaccion de nuestros clientes.
Cualquier otra actividad en el procesoc de negocio que no sea de plusvalia

para el cliente, debera ser eliminada.

Definicion de Daniel Moris: “Redisefio de proceso de trabajo de
negocios y a la implementaciéon de los nuevos disefios con el objeto de
obtener ventajas competitiva partiendo de un reposicionamiento” (3).
Posicionamiento o reposicionamiento: es un conjunto de actividades que
proporciona la entrada y el marco de planeacion estratégico para la
reingenieria y a través del cuai se implementan los metodos para apoyar un

cambio rapido y eficaz’. (4)

Analisis de la definicion:

-Ventaja competitiva: ademas de los conceptos desarrollados por
Amer., Daniel Moris incluye en su definicidbn ventajas competitivas. La
ventaja competitiva se puede obtener de acuerdo a la estrategia que se

quiere seguir:
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Estrategia de Costo Liderazgo: se refiere a que la compaiiia se va
enfocar a fabricar productos al mas bajo costo posible en el mercado y de
esta manera ser el lider en las ventas. Con este tipo de estrategia se tiene
que tener cuidado en no descuidar la calidad del producto por completo. El
producto que se fabrique tiene que tener una calidad comparable con los de
la competencia o por lo menos que sea comprable debido a que, de lo

contrario, se podria perder cliente y por consiguiente utilidades.

Estrategia de Diferenciacién: es la esirategia que sigue una
compania cuando se quiere ser Gnica es su industria por caracteristicas
que sea de gran valor por los compradores. Este tipo de ventajas permite
elevar el precio de ventas del producto por la o las caracteristicas que

hacen diferente al producto y por consiguiente obtener mayores utilidades.

De acuerdo a la teoria de Daniel Morris, una vez logrado el cambio,
este tiene que ser iterativo, lo que significa que la ventaja competitiva que
se obtuvo en el primer gran cambio, no es eterna. Lo que significa que la
compania tiene qgue enterarse reinventando constantemente como
consecuencia del entorno cambiante de los mercados, competencia y
tecnologia del munde en que vivimos. Es probable que los proyectos de
reingenieria posteriores al primero no sean un esfuerzo a gran escala como
el principio pero si, en menor escala y en donde existan oportunidades de

mejorara procesos, reducir costos, etc.
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Posicionamiento: responde a las preguntas ¢donde estamos? Y ;cual
es la manera en la que funciona nuestro negocio?. Con el objeto de
determinar y planear los cambios que la compafiia necesita hacer para
lograr ventajas competitivas. Sin embargo, aunque exista un rumbo
establecido hacia donde queremos reposicionarnos, este no debe ser
inflexible porque de lo contrario, de nada nos servira llegar a ser lider en

algun producto que se ha vuelto obsoleto.

Definicién de William E. Trischler: “La reingenieria del proceso
empresarial sugiere que la mejor manera de conseguir procesos Utiles es
hacer borrén y cuenta nueva y efectuar un cambio radical sin preocuparse
de cémo se estan haciendo las cosas. El cambio radical, sin embargo,
sugiere una cuerva de aprendizaje angulosa acompafada de un
comportamiento significativo de tiempo y dinero. A menudo, el camino

elegido no siempre conduce a la mejor solucion del problema.

De todas formas, cuando se realiza un analisis de la modificacion del
proceso empresarial, se suelen identificar mejoras a corto plazo que se
pueden conseguir de forma relativamente simple y facil. Estos pequefios
cambios se pueden realizar sin duda alguna tanto antes como después de
efectuar el cambio radical. Por lo tanto, el analisis del valor afadido de los

procesos pueden jugar un papel importante al permitir que un equipo
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consiga pequenas reducciones en el tiempo de ciclo y variaciones en los
beneficios antes de que la solucidén derivada de la modificaciones del
proceso empresarial produzca sus efectos, y después de que el equipo

haya alcanzado el siguiente estadio de aprendizaje”. (5)

Definicion de John Macdonald: “El termino de “reingenieria de
proceso” se utiliza para abarcar tres diferentes enfoques administrativos
hacia el cambio. Estos son la mejora, el redisefio y la reingenieria de los
procesos. Cada uno de estos métodos es valido para satisfacer distintas
circunstancias” (6). A continuacion se definiran las diferencias entre ellas

(mejora, rediseno y reingenieria).

Mejora de Proceso: La administracion de la calidad total, el sistema de
Kaizen y otras iniciativas de mejora continua promueven el énfasis en la
mejora de los procesos. La organizacidn permite y faculta a la totalidad de
la fuerza de trabajo a buscar mejoras en todos los procesos. Este tipo de
méjoras son minimas ya que no pretenden hacer un cambio radical sino
s6lo mejorar el proceso existenie sin cruzar fronteras funcionales. Este
método tiene impacto considerable en la cultura laboral de las
organizaciones ya que todos los integrantes de la organizacion intervienen
y se orientan hacia las necesidades de los consumidores y a los procesos.
El método Kaizen es de gran ayuda en la implementacion y éxito de los

demas métodos.
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Redisefio de Proceso: Por lo general, casi todas las organizaciones
que utilizan el método de reingenieria de proceso estan dedicados
exclusivamente al redisefio de sus procesos. Para casi todas ellas, este
método representa un cambio radical. Sin embargo, el disefio se concentra
en los procesos mas importantes que rebasan los limites funcionales, se
orienta hacia el cliente, trasciende la mejora de los procesos existentes vy,
de manera continua, planea la pregunta ;en verdad se necesita hacer

esto?

Reingenieria de Proceso: Este enfoque se basa en la premisa de que
la mejora cuantitativa continua es insuficiente para satisfacer el mercado
global. Para tener éxito, las empresas requieren mejoras trascendentales
en el desempeno y a superara en términos cualitativos a 10os competidores.
La reingenieria de proceso pretende lograr cambios sorprendentes, no dar
pasos pequenos para lograra un progreso minimo aungue constante, como

ya se analizé en la definicion de Michael Hammer.

¢ Por qué surgid la Reingenieria de los procesos?

Al igual que todos los cambios que se dan con el pleno conocimiento,
este se debid a causales externas a la organizacién. Los japoneses
cambiaron la percepcidn de los clientes en cuanto a lo que podian y debian
de esperar. Esto origind una revolucion de la calidad en Occidente, que se
ilustra con concepto de la Administracidn de la calidad Total. Sin embargo,

a pesar de todos los esfuerzos realizados por las empresas para mejorar la
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calidad, entre muchas empresas prevalecia la idea de que | Unico que
hacian sera reducir la brecha que existia en el escenario mundial. Aun con
todo el esfuerzo y la inversion de recursos, estas empresas seguian
requiriendo de mejoras trascendentales para obtener una ventaja

competitiva sustentable.

Aunado a los cambios realizados por los japoneses, las empresas
norteamericanas tenian (y algunas todavia tienen) sistemas de fabricacion
de los cincuenta y sesentas, donde las grandes corporaciones fabrican
grandes volumenes de una pequena variedad de productos con el objeto de
bajar los cosios por volumen. Estos sistemas de fabricacion eran validos
para su tiempo donde no habia mucha competencia, la gente no tenia
muchas alternativas de compras, no existia variedad de productos, los
sistemas de transporte y telecomunicaciones no eran tan buenos como en
la actualidad, lo que evitaba una competencia global, asi como leyes
arancelarias proteccionistas. Era tan grande la demanda en aquellos
tiempos, que llegaron a existir departamentos de “Planeacion de
Crecimiento” donde unos administradores se la pasaban haciendo calculos
de las ganancias que obtendrian en el futuro y cuanto se tendria que
producir para llegar a los pronosticos. Por otro lado y debido a la
generacion de ganancias exorbitantes, las empresas no escatimaban en
contratar personal para la realizacion de funciones sencillas, lo que pudo
haberse llamado el auge de las burocracias. La burocracia no es mala,

todas las empresas necesitan de |la burocracia para realizar sus procesos
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de negocios, el problema radica en que un exceso de la misma ocasiona

fuertes barreras.

3.1 Los Principios de la Reingenieria de Procesos

Se ha descrito a la reingenieria de procesos con una mejora radical en
forma disconiinua en lugar de un €lementc de mejora continua. En otras
palabras, es una decisidn esiratégica para redisefar la forma de administrar la

gmpresa..

Los principios fundamentales de la reingenieria se resumen en los
términos siguientes:

- Orientada bacia los clientes.

- Estratégica en cuanto a concepto.

- Se concentran en procesos fundamentales.

- Son inter funcionales.

- Requieren de la intervencion de los altos ejecutivos.

- Exigen que el personal “elite” les dedique tiempo.

- Tomaran tiempo, no son remedios inmediatos.

- Exigen comunicar una visién clara.

- Deben orientarse a cumplir metas de importancia critica.

Riesgos: Es posible resumir los riesgos gue se relacionan con las

iniciativas de reingenieria de procesos de la siguiente manera:

Se seleccionan procesos errdneos. Es posible redisefiar procesos en
forma exitosa, pero si no se trata de procesos fundamentales el impacto en la
empresa sera minimo. Esto sucede por dos motivos principales: 1) Los
ejecutivos estan tan concentrados en sus expectativas de beneficios, que
exigen emprender hoy mismo las acciones. En ofras palabras, se clvidan pro

completo de reflexionar, evaluar, analizar y planear. Son pocos los ejecutivos
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orientados hacia los procesos. Su experiencia en los negocios se concentra en
pensar en funciones, puestos, papeles, estructuras y personas. Asimismo, este
enfoque se concentra en la obtencion de resultados y no en administrar los
procesos a fin de generarlos. En consecuencia, los ejecutivos no comprenden

gue en su organizacion actual, los procesos existentes estan disefiados para:

- Tecnologia obsoleta. En ocasiones es dificil llevar a cabo un proceso de
reingenieria con la tecnologia obsaoleta con la que se cuenta. No va a importar
que se contraten a los mejores consultores, se entrene a todo el personal, se
rompan los paradigmas, etc., si no se esta dispuesto a invertir en tecnologia de
vanguardia cuando esta sea necesaria ya que, por mas arregios vy
modificaciones que se le hagan a maquinas antiguas, nunca van a llegar a ser

competencia con los modelos de vanguardia.

- Practicas gerenciales obsoletas. Dentro de las practicas gerenciales
obsoletas se encuentra el no compartir informacion o apoyar a otros
departamentos, ignorar las quejas del cliente, establecer objetivos rigidos e
inamovibles, aislar totalmente a los niveles operativos de los altos niveles
ejecutivos, etc., todo esto obstruye drasticamente los procesos de reingenieria

al entorpecer el flujo de informacion que se requiere.

- La empresa, no el cliente. Es bastante comuin que las empresas en la
actualidad fijen metas anuales de reduccion de costos, de scrap, de personal,
de aumenio de capacidad, de disminuir rechazos en linea, de retrabajo,
etc.,...pero es muy raro ver metas como disminuir las quejas del cliente en un
50%, o disminuir el tiempo de espera para tomar un pedido, reemplazar
material, solucionar una queja, disminuir las devoluciones, etc., si no tomamos
en cuenta los requerimientos y las necesidades de los clientes, muy pronto las

empresas empiezan a perder participacion en el mercado.
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Estas actitudes generan concepciones erroneas sobre la reingenieria de
procesos. Por ejemplo, ésta nada tiene que ver con reducir el personal o
reestructurar la empresa. Una vez mas, la reingenieria de procesos no esta
disehada para eliminar la buracracia en las empresas; en realidad éstas forma
el adhesivo que mantiene unidas a las organizaciones. Por lo tanto, si los
procesos no estan disefiados para satisfacer los requerimientos de los clientes,

con o sin burocracia la organizacion tendera a desaparecer.

- Los altos ejecutivos no auspician el proceso en forma directa. Los
procesos de reingenieria requieren de la inversion de recursos como capital,
personal, equipos, entrenamientos, y si la gerencia no esta dispuesta a invertir,
es bastante probable que el proceso de reingenieria sea un rotundo fracaso.

- La estructura del equipo impide resultados innovadores. Si se selecciona
personal para formar equipos del mismo departamento, dificilmente surgiran
ideas innovadoras que resuelvan problemas inter funcionales.

- Los conflictos internos inhiben la instrumentacién inter funcional. Este
tipo de conflictos se deben al paradigma departamental al que estan arraigados
los empleados y consecuentemente impiden la colaboracion con otros
departamentos.

- Las dificultades y costos resultantes superan por mucho a los resultados.
Asi como el no invertir lo suficiente con lleva a un fracaso, el invertir demasiado
y establecer el proyecto a muy largo palazo con ileva a un gasto excesivo y por
consiguiente un bajo, nulo o negativo retorno de la inversion.

- No se establece quién es el titular de los procesos. Si no hay un
responsable asignado a cada uno de los proyectos con fechas limite, nunca

nadie les va a dar seguimiento y por lo tanto, no se va a llevar a cabo.

3.2 Reingenieria no es:

- Reduccion y optimizacion del tamafio corporative. Suele ser la medida

mas implementada por los gerentes para reducir una parte de lo que se concce
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como costos fijos. Mas sin embargo, el recorte de personal y la consiguiente
consolidacién de dos o mas funciones no con lleva directamente al incremento
de valor agregado de nuestro producto o servicio. Podria aparentar la solucidn
a un problema de costos pero no significa que va mejorar las demas variables
criticas de desempeno.

- Automatizacion de los procesos existentes. La utilizacion de robots ¢
procesos semiautomaticos sin haber realizado un estudio de tiempos puede
conllevar a empeorar la situacidon actual o inclusive a una quiebra inminente.
Los robots pueden generar una gran cantidad de inventario en proceso, el cual
atacaria directamente la liquidez de la compafia ademéas de incrementar los
costos de almacenaje y manejo de materiales.

- La implantacion de nuevos sistemas de informacion. Este tipo de
solucidn por si sola puede no ser la solucién a un problema de abastecimiento
de mercado. Podremos tener el sistema mas avanzado de informacion
(compras, ventas, inventarios, contable, etc.,) pero si nuestro problema radica
en nuestra capacidad de produccion, dificiimente podremos satisfacer las
necesidades del cliente.

- Reorganizacion o aplanamiento de la estructura organizacional. Cuando
se pretende mejorar con este tipo de aliernativa, aparentemente se recorte la
escala burocratica y mejora la comunicacion entre mandos superiores e
inferiores. Entre otras cosas se corre el riesgo de sobresaturar a los gerentes
con problemas de toda indole y que repercutiria directamente en su capacidad
para tomar decisiones.

Nota: lo anterior puede ser una consecuencia de la reingenieria de los
procesos de negocio, mas no €l principal objetivo y por contrario si no se lleva
con cuidado este tipo de cambios aislados, pueden resuliar contraproducentes

al objetivo deseado.

3.3 Razones para aplicarla

A continuacion se listan las razones de acuerde a Michael Hammer:
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- Mercados fragmentados y cambiantes

Se refiere principalmente a que anteriormente se disefaban 2 6 3 modelos
de cada producto en muy poca variedad de colores. En este momento existen
15 modelos o mas en todos los colores y variantes posibles para satisfacer un
mercado con individuos de toda clase de preferencias, gustos, personalidad,

estatus social, etc.,

- Poca predictibilidad y estabilidad econdmica

Es bien sabido que los prondsticos fallan, sobre todo en un mercado
globalizado en el que la caida de una bolsa de valores de Asia, afecta
directamente a la bolsa de Estados Unidos o Alemania. Tomando en cuenta
esto, nadie sabe a ciencia cierta lo que va a ocurrir siquiera en 6 meses (de

todas maneras se tiene que hacer un plan o pronéstico para tener una base).

-~ Explosion de nuevos productos anualmente

De acuerdo a Michael Hammer, en los ultimos 10 afios se han inventado
mas productos que en los ultimos millones de afos. Tomando en cuenta esto,
si no empezamos a reducir el tiempo de desarrollo de producto, o desarrollar
nuevas alternativas dentro del mercado, muy pronio alguien mas lo va a
inventar o va a inventar un sustituto para nuestros productos y nos pondra con

un pie fuera del mercado.

- Cambios legislativos y econémicos

Es bien sabido que este tipo de cambios afectan directamente la
rentabilidad de la empresa. Al permanecer con procesos obsoletos y que no
ajusten a las nuevas empresas. Al permanecer con procesos obsoletos y que
no ajusten a las nuevas regulaciones, en poco tiempo podrian clausurar o cerrar

por falta de rentabilidad.

- Globalizacién de mercados
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De acuerdo a los tratados de libre comercio y las reformas a las leyes
arancelarias, en este momento la industria de América del Norte compite no
sélo entre los paises que integran el Tratado de Libre Comercio de America del
Norte, sino también con la Comunidad Econdémica Europea, el MERCOSUR, vy
los dragones asiaticos. Lo que significa que el competidor puede estar al otro
lado del mundo con tecnologia mas avanzada y manc de obra mas barata, y en
cuestion de meses podria lograr mas participacion del mercado que

dominamos.

- Clientes mas poderosos, inteligentes y demandantes

En otros tiempos, las competencia era minima, no habia mucha variedad
de producios y aunque el producto no fuera de buena calidad, el cliente tenia
que aceptarlo asi porque no habia mucho de donde escoger. En la actualidad
el cliente no sb6lo compara precio y/o calidad, también exige garantias,
aditamentos, tiempos de entrega, productos adaptados a sus necesidades,
servicio, variedad, etc., sin permitir que el precio se eleve o si acaso en un
proporcion muy pequefia. Para muchos productores y comerciantes ya no es
tan facil vender sus productos sin ofrecer todo este tipo de requerimientos por
parte de los clientes.

A continuacion se listan las razones para aplicarla de acuerdo a D. Morris:
- Competencia
- Regulacion
- Mejoras Internas

- Tecnologia

3.4 Metas del Cambio

Es evidente que es necesario determinar la estrategia de la empresa, asi
como su mision, al seleccionar los proyectos prioritarios de reingenieria de

procesos. Con este preambulo, es posible seleccionar los procesos con base
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en los factores que resultan criticos para el éxito o bien considerar el significado

que tienen para la empresa.

Las evaluaciones internas y las que hacen los clientes pueden hacer
énfasis en las areas que interesan al cliente, el nivel de fracaso en el proceso y
la valoracion de la habilidad para instrumentarlo. A nivel interno tambien
existen sefales de peligro, como actividades secuenciales muy prolongadas,
demasiado papel, excesivos controles o delegacion del trabajo, excesos de
inventario o evidencia de que en forma continua es necesario resolver

problemas.

Se sugiere tener en mente que los estudios han demostrado que los cinco
principales beneficios que las empresas desean obtener cuando invierten en
reingenieria de procesos en los negocios son:

- Mejora en las utilidades

- Mayor concentracion en los clientes

- Mejoras en la calidad

- Mejoras en la flexibilidad corporativa

- Mayor velocidad para brindar servicio

Las metas del cambio de acuerdo a Daniel Morris son las siguientes:
- Eficientar las operaciones

- Reducir los costos

- Mejorar Ia calidad

- Aumentar los ingresos

- Fusionar empresas

¢ Quién participa?
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En algun momento, la totalidad del personal participara en el cambio,
pero es necesario seleccionar desde un principio a la persona que se hara

cargo de los cambios.

La seleccion de la persona indicada para encargarse de cada proyecto de
reingenieria de procesos es crucial para el éxito de la iniciativa. A menos que
los altos ejecutivos participen de manera plena, y que alguncs de los
integrantes mas brillantes de la organizacion se dediguen de tiempo completo,
habra pocas esperanzas de que los resultados sean satisfactorios. La
reingenieria de procesos no e€s un panacea, por tanto las personas que se
encargan de los procesos deben comprometerse con ella durante periodos que
van de seis a diecioche meses. Desde un principio se trabaja con restricciones

de tiempo.

El nimero de personas que participan variara en funcién del tamafo de la
empresa y del alcance de los procesos a los que se aplicard la reingenieria de
procesos. No obstante, casi todos los programas de reingenieria requeriran
que se asigne personal a las siguientes posiciones o0 equipos:

- Adalid

- Comité de guia

- Zar de reingenieria de procesos

- Entidades externas

- Equipo responsable del disefio del proceso

- Titular del proceso

- Equipos responsables de la instrumentacion

Adalid: es necesario que un gjecutivo de alto nivel auspicie un proyecto de
reingenieria de procesas, existen demasiados aspectos multidisciplinarios e
implicaciones estratégicas a delegar. Lo ideal es que el adalid funcione como
lider del proyecto, no obstante que no lo haya iniciado. Si existen varios

proyectos de reingenieria de procesos, entonces los altos ejecutivos de
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operaciones deberan nombrar a los adalides. El adaiid debe desempenar el
papel de lider del proyecto de reingenieria de procesos. Este puesto no es de
tiempo completo, sin embargo supone liderazgo cotidiano. El adalid ejerce la
autoridad. Es pasible resumir la funcion del director en los términos siguientes:

- Establece una vision y los objetivos trascendentales

- Libera recursos

- Faculta a sus empleados para desempenar las funciones

- Los obliga a rendir cuentas

- Resuelve conflictos internos

- Comunica el cambio y funge como lider en el.

Comité de guia: casi todos los procesos de reingenicria de procesos
rebasan los limites funcionales y, por su naturaleza, modificaran o eliminaran
estos limites. En muchos casos, la reingenieria también suprimird funciones
completas en la forma en que hoy en dia estan organizadas, Esto es la parte
dificil del asunto. Asimismo, habra una tendencia natural a que los muchos de

los altos ejecutivos defiendan su campo de accidn.

Si bien es posible que los altos ejecutivos comprendan la necesidad de
cambio, pocos entienden el funcionamiento de los procesos. Si su papel es
- apoyar al adalid y a los equipos por medio de trabajo y nc de palabras, deben

estar al tanto de lo que sucede.

El papel del comité directivo consisten en:

- Lograr que se resuelvan los aspectos importantes

- Cuestionar cualquier tipe de suposicion

~ Participar

- Formar equipos compuestos por las personas indicadas

- Eliminar obstaculos que se interponen en el éxito del equipo
- Asegurar el uso de los métodos apropiados de cuantificacion

- Escuchar
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E! zar de la reingenieria: es posible que las organizaciones de gran
tamano emprendan varias iniciativas de reingenieria de procesos al mismo
tiempo. Esto exige coordinacién y concentracion en la estrategia de la
empresa.

Asimismo, a medida que aumenta la experiencia de las técnicas de
reingenieria de la organizacién, es importante asegura que no se pierdan o
dispersen el conocimiento y la capacidad basicos. Los poseedores de estos

conocimientos podran convertirse en lideres de proyectos futuros.

Es posible manejar ambos aspectos pro medio de un equipo interno de
consultores especialistas, capacitados en reingenieria de procesos. En la
terminologia de la reingenieria, el lider de este equipo se conoce como zar de la
reingenieria. El comité de guia debe vigilar que el equipo no se convierta en
otro imperio interno de poder. Otro riesgo radica en que el zar aplique
demasiados controles e impida la innovacion.

Desde los primeros dias de la reingenieria de procesos, este papel ha sido
desempefiado por consultores externos, que capacitan al personal en las
técnicas de reingenieria de procesos.

Entidades externas: en el disefio e instrumentacion de la reingenieria de

procesos existen dos elementos cruciales que pueden lievar a la necesidad de
entidades externas:

- La disponibilidad o ausencia de personas capacitadas y con
conocimientos en técnicas de reingenieria de procesos

- La necesidad de considerar a la organizacion y a los procesos desde una
perspectiva del todo distinta.

Los consultores externos pueden cubrir algunas de estas funciones. Sin

embargo, es necesario recordar gue no abundan los que fienen experiencia en



33

esta drea. La reingenieria de procesos es relativamente nueva como un
enfoque, por tanto es importante buscar experiencia y capacidad en areas
especializadas. Entre estas se incluyen el analisis y cuantificacion de procesos,
la direccién del proyecto y la asignacion de medios para llevarlo a cabo, el
desarrollo de equipos e innovacion, y tal vez lo mas importante, una actitud que

genere un enfoque flexible que se adapte a al organizacion.

Equipo de disefio de procesos: elegir a los miembros y establecerlos como
un equipo cohesionado es la parte mas importante de la reingenieria de
procesos. No se trata de una fuerza de trabajo de breve duracion para resolver
problemas. Lo que se hace es aplicar la reingenieria a sectores completos de
la empresa y quiza el equipo requiera hasta un ano para completar el diseno del
nuevo proceso. En este, el adalid y los altos ejecutivos comienzan a demaostrar

la seriedad con que consideran los cambios.

Los factores que se deben tener en mente al seleccionar y establecer un

equipo responsable del disefio de procesos son:

- Composicidn
- Cualidades individuales
- Desarrollo de equipos

- Capacitacién en reingenieria de procesos

Compoasicién: el equipo debe integrarse por personal de tiempo completo,
y cada miembro debera aportar los conocimientos y actitudes que se requieren
en el proyecto. El equipo debe conacer los procesos fundamentales inherentes,
tener experiencia en diversos campos y disciplinas. Es importante incluir un
especialista en tecnologia de la informacion y alguien que conozca de las

técnicas de reingenieria de procesos.
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Cualidades individuales: el nivel de experiencia y conocimiento necesarios
determinan que los miembros del equipo deben ser altos ejecutivos o
especialistas. La necesidad de pensamiento innovador y creativo determina
que es preciso seleccionar a los miembros entre mas brillantes y capaces del
personal disponible.

Desarrollo de equipos: el establecimiento de un equipo en el sentido de la
seleccion de sus miembros puede dar lugar a la tentacién de emprender
acciones de inmediato. El lider debera ser paciente para concentrar en primer

lugar la atencién de los integrantes en aprender a funcionar como equipo.

Capacitacion en reingenieria de procesos; también es necesario capacitar
a los integrantes en las técnicas que se utilizan en la reingenieria de procesos.
Muchas de ellas derivan de la organizacion y métodos y de la administracion de
la calidad total, y por tanto es posible que algunos integrantes ya las conozcan.
Las técnicas basicas son diagramacion de procesos, simulacién, métodos de
cuantificacion estadistica y de otros tipos, y técnicas para toma de decisiones

en grupo.

La funcion del equipo responsable del disefio de procesos es:
- Trazar un mapa de los procesos existentes que participan

- Cuestionar todas las suposiciones

- No aceptar limites

- Permanecer centrado en el cliente

- Disefar los nuevos procesos

- Establecer planes piloto de pruebas

- Disenar criterios de cuantificacion

- Sugerir y presentar planes de instrumentacién al comité directivo

Titular del proceso: una vez que el adalid y el comité guia aceptan las

sugerencias del equipo responsable del disefio de procesos, puede comenzar la
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etapa de instrumentacion. En este punto es posible hacer reconccimiento al
equipo responsable del disefio y empezar a dispersarlo.

El primer paso en la implantacién es que el comité guia designe a un titular
del proceso. Este sera el responsable de la reingenieria real y rendira cuentas
de los objetivos del nuevo proceso. El tifular del proceso sera un gerente de
linea de alto nivel y por lo general se le debe seleccionar entre los miembros
equipo responsable del disefio de procesos.

El puesto de fitular es muy importante y de tiempo completo, cuyo
desempefo tendra un impacto considerable en el de la empresa. Asimismo
realizara una funcion fundamental en la f{ransformacién cultural de una

organizacion funcicnal a otra que se base en los procesos.

La funcién de la supervision del proceso consiste en:
- Asegurar que los planes se instrumenten en su totalidad
- Obtener y organizar los recursos requeridos
- Seleccionar al equipo responsable de la instrumentacion
- Acabar con la resistencia de grupos interesados
- Dingir el nuevo proceso

- Asegurar que prevalezcan los logros iniciales

Equipo responsable de l[a instrumentacion: los responsables de la
instrumentacién son los supervisores y gerentes del proceso recién disefiado.
A esios se les seleccionara entre los que se desplazaron de los procesos

antiguos y los miembros responsables del disefio de procesos.

La etapa de instrumentacion es fundamental y puede llevar hasta 18
meses, a partir de la aceptacion de las sugerencias del equipo responsable del
disefio del proceso, mucho va a depender del tamafio de la organizacion y de la

magnitud del cambio.
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3.5 Otras Técnicas complementarias

- Ingenieria industrial se divide en ingenieria de métodos, medicion del
trabajo, ingenieria de produccién, analisis y control de fabricacion, planeacién
de instalaciones, administracion de salarios, seguridad, control de produccion y

de los inventarios, y control de calidad.

Para efeclos de estas tesis, solo se definiran un par de técnicas

desarrolladas por la ingenieria de métodos:

- Diagrama de Operaciones de Proceso: “ Este diagrama muestra la
secuencia cronolégica de todas las operaciones, inspecciones, margenes de
tiempo y materiales a utilizar en un proceso de fabricacién o administrativo,
desde la llegada de la materia prima hasta el empaque del producto terminado.
Senala la entrada de todos los componentes y subconjuntos al conjunto
principal. Todos los detalles de fabricacion o administracion se aprecian
globalmente en un diagrama de operaciones de proceso”. (8) Benjamin W.
Niebel.

- Diagrama de Flujo de Proceso: “Este diagrama contiene, en general,
muchos mas detalles que el de operaciones. Por lo tanto, no se adapta al caso
de considerar en conjunto ensambles complicados. Se aplica sobre todo a un
componente de un ensamble o sistema para lograr la mayor economia en la
fabricacidbn, o en los procedimientos aplicables a un componente o una
sucesion de trabajos en particular. Este diagrama de flujo es especialmente util
para poner de manifiesto costos ocultos como distancias recorridas, retrasos y
almacenamientos temporales. Una vez expuestos estos periodos no
productivos, el analista puede proceder a su mejoramiento”. (9) Benjamin W.
Niebel.

- Teoria de sistemas



37

Sistema es un conjunte de elementos que interactuan, se interrelacionan

en forma armonica para lograr un objetivo comun.

Hablar en la actualidad de los sistemas significa referirse a la aplicacion de
una metodologia del conccimiento que nos permitira conjuntar e interrelacionar

las técnicas y conocimientos de otras ciencias en ella.

Elementos Basicos de un Sistema; los elementos son los componentes
gue conforman los sistemas, éstos a su vez pueden ser sistemas por si solos,
es decir subsistemas. Los sistemas estan divididos, segun Fernando del Pozo,
en cinco elementos bésicos, que son: entradas y recursos, proceso, salidas,

retroalimentacion y medio ambiente.

Entradas y recursos: las entradas son todos aquellos elementos que
entran al sistema. La diferencia entre las entradas vy los recursos en minima y
tan sbélo depende del enfoque o circunstancia que se le quiera dar.

Dependiende de la magnitud de los requerimientos del sistema, éste
puede tener un numero elevado de entradas que a su vez pueden ser salidas
de otros sistemas. Los elementos mas comunes de elementos de entrada son:

materias primas, personal, capital, informacion y equipos.

Proceso: Los sistemas debidamente implementados ejecutan una
transformacién o conversibn en sus elementos de enitrada, a ésta
transformacion se le denomina proceso.

El proceso de transformacion cambia los elementos de entrada en
elementos de salida, dichos procesos de transformacién incrementan el valor y

utilidad a las entradas al convertirse en salidas.

Salidas: Son los resultados del procese de transformacion, es en si, €l

proposito del sistema. Todos los procesos tienen mas de una salida. Los
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ejemplos mas comunes de salidas son: bienes, servicios, informacion, logro de

objetivos, desperdicios, etc.,

Retroalimentacion: la retroalimentacion es toda informacioén generada por
las salidas del sistema y que nos ayudara en un proceso de toma de decisiones
sobre el mismao.

La retroalimentacion ayudara en los programas de evaluacion y control de
los procedimientos y técnicas utilizadas por el sistema para verificar si
colaboran satisfactoriamente con los objetivos del sistema. La
refroalimentacion puede ser representada por los siguientes tipos de
informacion: estudios de mercado, satisfaccion del cliente, érdenes de servicio
por descompaosturas, informes de control estadisticos de calidad, nimero de

devoluciones, entregas a tiempo, efc.,

El medio ambiente: el medio ambiente lo representan todos aquellos
factores que afectan de manera positiva o negativa pero que el sistema no
puede controlar. La empresa es un sistema abierto que se relaciona con una
serie de sistemas que forman su entorno, destacando los correspondientes a su

medio ambiente los que la afectan o interactian directamente.

En los sistemas productivos se produce una competencia similar a la que
ocurre con los seres vivos, se desata una lucha por la supervivencia en la cual
sobreviven los mejor adaptados, los que evolucionan y los que manifiestan una

mayor capacidad de reaccion.

Para su mayor comprension, a continuacion se muestran los elementos del

sistema representados graficamente:

Representacion grafica de un sistema

Entradas Proceso Salidas
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Retroalimentacion

Medio Ambiente

Importancia del enfoque de sistemas: las empresas son sistemas sociales
compuestos a su vez por elemenios o subsistemas, en el diario funcionamiento
de estos sistemas nos encontramos continuamente con el proceso de toma de
decisiones, el no enfocar a la empresa como un sistema puede ocasionar que
nuestras decisiones tomen el efecto de tapa fugas o apaga fuegos, ya que en
dichas decisiones no se ataca al problema radicalmente.

Los sistemas y el entorno se encuentran en un proceso dinamico cada vez
mas acelerado, segun Morris Y Brandon, el no tomar decisiones acertadas en el

tiempo requerido, puede llevar al sistema a una incompetencia con el entorno.

DOS DIAGRAMAS....

Metodologia de John McDonals: Un proyecio de reingenieria en un
proceso fundamental puede durar 2 afos ¢ mas, desde la seleccion hasta la
terminacion de la retroalimentacion y la evaluacion cuantificadas.

Desde un punto de vista administrativo, es preciso dividir este periodo

prolongado en varias etapas. Como se vera a continuacion, las fases son
cuatro:

- Fase 1: Preparacién
- Fase 2: Innovacion

- Fase 3: Instrumentacién

Cada fase se compone por algunos elemenios o etapas. A continuacién
se analizara la fase 1:
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Fase 1 preparacion

La fase 1 puede dividirse en varias etapas, estas son discretas si bien no
es necesario gue sigan secuencia alguna. Son las siguientes:

1.- Definicién de objetivos

2.- Capacitar al equipo

3.- Trazar un mapa global del modelo del proceso

4 - Definir las necesidades del cliente

5.- Definir las necesidades estratégicas del negocio

6.- Aprobacién del comité directivo

7 - El adalid define los objetivos de disefio

Definicién de objetivos

Corresponde a la alta direccion de la organizacion definir los objetivos
estratégicos de la empresa. Cuando se unen a los principios y valores de esta,
dan origen a una vision, pero en el mundo actual, que cambia en forma

continua, los objetivos y visiones no permanecen estaticos.

Muchas veces, la necesidad de la reingenieria de procesos se deriva de la
revision por parte de la direccion, de los objetivos estraiégicos. Esta revision
puede provenir de gran cantidad de fuerzas impulsoras. La recesion y la

presion competitiva son excelentes ejemplos.

No es facil establecer un compromiso con los objetivos, ya que quizas por
su naturaleza rebasen la experiencia de los integranies de! equipo. Los
objetivos radicales comunes de |a reingenieria de procesos son:

- Reducir los gastos de operacion en un 60% mientras se mejora el

servicio a clientes.

- Reducir de 21 a 3 el fiempo que se entrega en producir y entregar una
péliza de seguro de vida.

A menos que la primera reaccion ante los objetivos sea decir “Usted debe

estar bromeando” o0 algo similar, s probable que no sea lo bastante radicales o
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dramaticas. El compromiso real con estos objetivos esenciales se origina

cuando el equipo comprende en su totalidad 1a libertad y el nivel de facultacion
gue se les confirio.

Al equipo se le asigno la autoridad para sacrificar vacas sagradas o bien
para ignorar las fortalezas tradicionales de la jerarquia. Esta novedosa libertad

debe templarse con un acuerdo claro sobre los métodos y rumbo que debe regir
el trabajo de equipo.

Capacitacion del equipo

l.a primera pricridad del lider es conformar el equipo. Tal vez no sea tan
sencillo coma parece. Se eligid a los miembros enire lgs brillantes y aptos y
también es posible incluir entre ellos a entidades externas. A nivel personal
quiza sus personalidades sean fuertes, tal vez estén acostumbrados a fungir
como lideres y también es posible que tengan sus propios programas. Esta
mezcla puede resuliar explosiva. Invertir en un taller de desarrollo de equipos
puede ser un dinero y tiempo bien devengados en los meses por venir.

A fin de que el equipo cuente con una perspectiva global de la empresa es

necesario desarrollar nuevos conocimientos y capacidades, que se adquieren
en las siguientes areas:

- Mapa de procesos

- Oportunidades que brinda el desarrollo tecnoldgico

- Mercado actual competidores y reglamentos

- Perspectiva de los clientes. Esto podria incluir visitas a los clientes.

- Estrategias a largo plazo de la empresa y el producto

Esta capacitacion preliminar puede ser impartida por fuentes internas o
externas. En esencia, es una mezcla de sesiones de estudio y cursos
especificos. Esta area, en su totalidad, es un elemento importante del trabajo

del lider del equipo y quiza este necesite de recursos adecuados para cooperar
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con la organizacion. El pericdo de preparacién requiere de paciencia pero su
valor es infinito.

Mapa del modelo del proceso general

Se comenzara por comprender “‘que quiere hacer la organizacion”, en
términos de objetivos especificos para satisfacer las necesidades de la empresa
y el cliente. Antes de conformar para satisfacer estos objetivos, es necesario
comprender el estado actual del mismo. En esta etapa, es importante
concentrarse en el panorama general en lugar de preocuparse por los detalles.
A esto, en ocasiones se le llama “vista panoramica”.

El diagrama de procesos fundamentales, es similar a la vista desde un
satélite de la empresa. Preiende ilustrar la simplicidad béasica de esta y reflejar
algunas relaciones entre funciones y procesos. El diagrama ilustra 3 procesos
estratégicos y un conjunto extenso de procesos de apoyo. A los procesos
estratégicos se les designo “clientes”, “estrategias” y “entregas”. Los servicios

de apoyao incluyen lo que se pueden cansiderar como funciones, finanzas, legal,
personal y relaciones publicas.

Es posible dividir estos procesos estrategicos en cierto numero de
procesos fundamentales. A su vez, esto se divide en multitud de sus procesos.
Resuitaria erroneo considerarlos de menor importancia, ya que la cadena
de procesos es tan fuerte como su eslabon mas déhil. Sin embargo, es un
asunto primordial que requiere de detalles substanciales y podria impedir que

se logre un panorama claro del entorno general.

Mapa de los subprocesos
El trazo de mapas de procesos estratégicos y fundamentales es una

actividad sustancial en una organizacion de gran tamano. Eltrazo de mapas de
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subprocesos es mucho mas deiallado. Asimismo exige personal con un
conocimienio practico de los procesos

Debe hacerse énfasis fieque esta revision de lo que es la empresa
contiene mucha mas informacion que los flujo gramas. Es pasible resumir los
informes y datos que se incluyeron en esta tarea como:

- Descripciones del proceso

- Flujo gramas

- Caracteristicas de la tecnologia

- Ponderacion de la satisfaccion de los clientes

- Descripciones de actividades

- Caracteristicas funcionales

- Mediciones de desempeno

- Ponderacion de rendimientos

Definicion de las necesidades del cliente

El equipo responsable del disefio de procesos ya abordo la estrategia
desde la perspectiva del cliente. Esto bien podria incluir algunas visitas a
clientes. En este momento se debe expandir esta actividad, de manera que sea
posible estructurar un informe detallado sobre las necesidades de los clientes.

Durante el trazado de mapas, se ponderaron los procesos de actividad con
base en su influencia en el cliente. Esto proporciona informacién imporiante
sobre las areas donde se puede buscar indicios claros de las necesidades de
estas. Por lo general los cuestionamientos sencillos sobre la satisfaccion de
clientes recibiran una buena respuesia a menos que hace poco haya ocurrido
algo catastiréfico. Este nivel de retroalimentacion por parte del cliente carecera

de utilidad para quienes pretenden encontrar “Hitos” en el servicio al cliente.

Es preciso planear y dirigir consumo cuidado el cuestionamiento que se
presenta a los clientes. Las preguntas deben centrarse en la percepcion clara
por parte del cliente sobre el desempefo para satisfacer las necesidades

actuales y su concepto en cuanto a las necesidades futuras. Hay algo quiza
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mas importante. Es necesario cuantificar cada una de las necesidades

presentes y futuras respecto a la importancia para la empresa.

Existen muchas técnicas para conocer las necesidades de los clientes. La
eleccidn de organizaciones individuales dependera de la naturaleza de bienes o

servicios que brinde. En este rango se incluyen:

- Comunicacion actual con un grupo fuerte de usuarios

- Consultores externos especializados

- Cuestionarios 0 encuestas

- Grupos de debate integrados por clientes seleccionados

- Encuestas independientes que buscan clasificar a los proveedores

~ Entrevistas telefonicas

Definicion de las necesidades estratégicas de la empresa

Dos términos que se utilizan con mucha frecuencia, “el cliente es el rey” e
‘impulsado por las necesidades del cliente” se convirtieron en clichés de
iniciativas de calidad. Y estan en peligro de perder su significado esencial. Tal
vez tratar de satisfacer las posibles necesidades de cualquier cliente sea del

todo absurdo.

Para las empresas, la decision es cuales clientes deben considerarse
como reyes. Muchos factores determinaran esa decision. Entre ellos se
incluiran los recursos, competencias basicas, caracteristicas del mercado,

cambios percibidos en este y otros factores externos.

Las estrategias exitosas siempre son aquellas que pueden coincidir con
las necesidades de los clientes. El equipo debe concentrarse ahora en definir
en primera instancia las necesidades de la empresa y después mezclarlas con

el trabajo previo en relacidn a las necesidades de los clientes.
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Aprobacion del comité de guia

Ahora es el momento de presentar ante el comité de guia los resultados a
nivel interno y los conceptos del equipo responsable del disefio. Esto
contribuye a asegurar el conocimiento por parte de la alta direccién y el apoyo

continuo para el programa.

La presentacion debera incluir un analisis de las necesidades estratégicas
y de los clientes; el disefio futuro que se prevé y puntos de disefio e
instrumentacion. Los factores y los hitos que contribuyen al éxito resultan de
importancia critica; este ejercicio requiere la aprobacion de la administraciéon

mas que una simple presentacion de la informacion.

También es una de las ultimas oportunidades para resolver cualquier
problema respecto a recursos, comunicacion o barreras que se opongan al

poder antes que comenzar el verdadero cambio.

El adalid define los objetivos del disefio
Los conceptos y decisiones del comité guia deben ahora traducirse en
objetivos claros para el equipo responsable del disefio. Estos objetivos

impulsaran a la siguiente etapa de innovacion y diseno.

Fase 2 Innovacion

La segunda fase tiene que ver con el analisis de gran ndmero de aspectos

y etapas, de la manera siguiente:

- Vision
- Promover la innovacién
- La funcién de la tecnologia de la informacion

- Realismo
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- Disefio futuro
- Analisis de beneficios

- Preparacion organizacional para el cambio

Vision

La visién debe representar el cambio de una organizacién a partir de una:

- QOrganizacidén en torno a funciones administrativas tradicionales a otra
que se base en procesos orientados al cliente

- En la cual los bienes y servicios de apoyo determinen la estrategia, a otra
en la que las necesidad del cliente determinen los bienes y servicios

- Que utiliza informacion para el control interno a otra cuyos servicios de
tecnologia de informacién estén disefiados para facultar a los empleados para
que puedan servir a los clientes

- Que manifieste muchas facetas ante el cliente, a otra que proporcione un
punto de contacto y una faceta unificada.

- De una en la que los empleados estén centrados en lo interno o hacia el

jefe, a otra en la que todos se centren en el cliente.

Promover la innovacion

Es probable que los limites tradicionales inhiban el pensamiento de los
equipos. La experiencia lleva a muchas personas a pensar dentro de
parametros funcionales. En la reingenieria de procesos, el equipo debe pensar

“fuera de los marcos” y olvidar los limites.

El propésito de la innovacion radica en encontrar soluciones
trascendentales para los aspectos del proceso. Es preciso que los equipos
cuenten con una guia clara y permiso para:

- Cuestionar la autoridad

- Cuestionar los limites de los sistemas o tecnologias existentes

- ldentificar suposiciones falsas

- Preguntar “; Por qué?”
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El elementc innovador del disefio puede comenzar planteando ciertas
preguntas sencillas que pretenden encontrar oportunidades de cambio en los
procesos existentes. La revision cuidadosa de los procesos como son

detectara posibilidades si:

- Un proceso regresa hacia una persona ¢ departamento en el que se
encontraba antes

- Un proceso llega a un punto de control o aprobacion

- Las funciones secuenciales se dividen entre multiples empleados

- Un proceso es manual pero es posible automatizarlo

- Existen puntos en el proceso en los que el trabajo debe esperar antes de
ser realizado

- Personal con un nivel inadecuado de conocimientos o de autoridad
realiza una funcidn

- El trabajo se hace mas lento cuando atraviesa limites departamentaies o
funcionales

- Un proceso se duplica

Impulso a la creatividad
Este ultimo ejercicio se concentra en los aspectos del proceso. Ahora el
equipo debe utilizar el conocimiento y objetivos que se establecieron en la fase

de preparacion que proporciond al equipo un conocimiento de:

- Jerarquia de las necesidades y deseos del cliente
- Intencidn estratégica de la organizacion
- Datos de benchmarking de los competidores

- Enunciados y objetivos que funcionan como lineamientos de la vision
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Es posible combinar cada una de estas fuerzas impulsoras con el
conocimiento del proceso en varias sesiones de tormenta de ideas, para
determinar el nivel mas alte del diseno de los nuevos procesos.

El lider del equipo debe dirigir las sesiones tormenta de ideas y tener en

mente o siguiente:

- Establecer fechas limite estrictas

- No limitar el pensamiento a opciones factibles

- Jamas limitarse por las cifras de excelentes desempeiios anteriores

- No permitir que las politicas 0 coyunturas presentes de la organizacion
impongan limites a las bases del futuro poder paolitico

La funcién de la tecnologia de la informacion

Es fundamental el papel del departamento de tecnologia de la informacién
pero eso no significa que vaya a tomar el liderazgo en el proceso de

reingenieria de procesos.

Muchas organizaciones invierten en un costoso redisefio para mejorar
sistemas de tecnologia de informacién que solo duplican o mejoran un poco los

procesos existentes.

El departamento de tecnologia de informacion debe mantenerse al margen
hasta que sus servicios sean necesarics, Como es evidente, no es posible
redisenar sistemas hasta no haberlo hecho con los procesos que los apoyan, 0

bien se les haya aplicado reingenieria.

Realismo

Tarde o temprano, todas las técnicas ¢ desarrollos administrativos nuevos
seran desechados como la locura del ultimo afio. Por lo general, en realidad
esto significa un rechazo de los protagonistas demasiado celosos, que afirman
conocer la “Unica verdad”. No obstante, el arte de la ciencia o la administracion
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no se comparte en términos tan sencillos. La mayor parte de los conceptos
nuevos tienen algo que ofrecer; algunos promueven el pensamiento y la accion
positiva.

El error consiste en la tentacion de considerar cada idea como una
panacea para la empresa. En realidad, cada nuevo enfoque debe sujetarse a
cierto escepticismo que resulta saludable.

Disefo futuro
Se concluyo el trabajo de preparacion. Ahora, el equipo a cargo del disefio
de procesos esta en posicion de empezar a redisefiar o a aplicar la reingenieria

al proceso (o procesos) seleccionada como de alta prioridad.

El trabajo total de redisefio incluira lo siguiente:

- Redefinicién de las descripciones de puesto

- Capacitacion y educacion en habilidades muliiples

- Desarrollo de nueva documentacion

- Desarrollo de nuevos procedimientos

- Comunicacidn con los participantes en los otros procesos

- Nuevas politicas en cuanto a compras y contratos

Las etapas finales de la etapa de innovacion no se distinguen entre si ni
siguen una secundaria. El andlisis de beneficios, la planeacion del cambio v la

instrumentacion son partes integrales de la preparacion, vision y el redisefio.

Analisis de beneficios

Un factor que contribuye al fracaso de muchas iniciativas de mejora o de
calidad ha sido la carencia de la empresa de magnitudes susceptibles de
medirse. No podra dirigirse el proceso de cambio si la evaluacion no incluye los

indicadores del desempeiio. Este es el momento de poner los pies en la tierra.
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El analisis de beneficios debera incluir el costo de la implantacion, los
ahorros financieros que se esperan, el impacto sobre los clientes y una
definicién de los riesgos que se prevén al lograr la vision. Estos indicadores del
desempeno no conforman una “lista de deseos”, sino que constituyen un criterio

claro y susceptible de cuantificarse.

Preparacion de la organizacion para el cambio
Las etapas iniciales de preparacion deben dejar en claro que la
reingenieria de procesos tendra un profundo impacio en la estructura y

procedimientos de la organizacion.

Las areas fundamentales del cambio, que requeriran la aplicaciéon de un

pensamiento minucioso fuera del proceso de redisefio, con:

- Reestructurar los patrones basicos de organizacion e informacién
- Politicas de personal, incluyendo la estructura de pagos y retribuciones
- Educaciones y capacitacion en diversas capacidades, liderazgo, trabajo

de equipo y delegacion de autoridad

La realizacion de estas actividades requiere de una planeacién minuciosa

y establecer fuerzas de tarea especificas, que reporten al comité de guia.

Fase 3 Instrumentacion

La instrumentaciéon de un proceso importante, desde la etapa piloto a la
aceptacion final, puede llevar tanto como 2 afios. Durante ese lapso, el equipo
de instrumentacién enfrentara muchas frustraciones. Los aspectos mas dificiles
estdn relacionados con las personas y la cultura organizacional. La

instrumentacién para el caso particular de la industria médica, es mas dificil
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debido a la gran cantidad de normas y regulaciones que la rigen. Esto implica
que cualquier cambio, por minimo y obvio que sea, tiene que demostrarse
contundentemente que no va a afectar la calidad final del preducto, ni se va a

poner en riesgo la salud del paciente o del doctor / enfermera que aplican el
producto.

La cultura organizacional es excesivamente burocratica y esta
sobresaturada de normas y politicas que podria pensarse que estan disefiadas
para oponerse a todo tipo de mejora, cambio ¢ innovacion. Con todo y esto, es
recomendable adecuar las reglas para facilitar el cambio, de lo contrario, una
maguinaria burocratica esta lista para ponerle todas las trabas posibles a la
iniciativa. Esto incluye involucrar a al alta direccidn y a los departamentos de

calidad, reingenieria y produccion.

Para la mayor parte de las organizaciones, los cambios mas complicados
consisten en desarrollar nuevas habilidades y modificar el enfoque de las
actitudes de los gerentes de nivel medic y de supervision. Para asegurar que

se superan estas dificultades, la tercera fase debe centrarse en las siguientes
zonas:

- Plan de instrumentacion
- Pruebas piloto

- Metas y objetivos

- Mediciones racionales

- Personal

- Trabajo en equipo

- Educacién y capacitaciéon

- Comunicacion



Capitulo Cuatro

Proyecto:

4.1

52

Elaboracién del proyecto

Antes de dar inicio al proyecto y conociendo el problema a atacar, se

elaboro un cronograma de cada una de las actividades que se requiere en el

desarrollo del mismo, con esto tendra la empresa un claro panorama de cada

una de las actividades por realizar y para cuando espera tener resultados:

Plan de
Actividades

Diagrama de

Plan de Actividades y Flujo de proceso

Flujo de
Metodologia
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4.2 Definir el Problema

Algunas veces, al tratar de enfrentar un determinado problema se tiene
creencias acerca de lo que esta pasando, ideas vagas 0 simplemente
suposiciones. Estas posturas conducen a tener situaciones problematicas
inespecificas o ambigua. La manera de actuar asertivamente y poder definir el

problema objetivamente es recolectar informacion y pasarla por algunas

herramientas que se usan para definir un problema’

Coens

INFORMACION
INCOMPLETA

h

SITUACION
PROBLEMATICAS
INESPECIFICAS

l

DIAGRAMA DE PARETOS,
HISTOGRAMA, GRAFICAS DE
TENDECIAS, GRAFICAS DE
CONTROL

l

PROBLEMA DEFINIDO

Para iniciar con la definicién del proyecto, dimos inicio en la recoleccién de
datos en cuanto a la efectividad del equipo, y mediante una grafica de
tendencias que es una herramienta que muestira la variacion de unas
caracteristicas de interés de un proceso, durante un cierto periodo. Y su
objetivo es monitorear el comportamiento de dicha caracteristicas de interés de
un proceso a finalidad de saber realmente cual era el tiempo efectivo, ya que

dicha medicidon se lleva de la siguiente forma:
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% Efec = (Horas Trabajadas / Horas totales) * Eficiencia de velocidad
Eficiencia de Velocidad = Velocidad Real / Velocidad Estandar
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Grafica 1

Observamos que la efectividad de este equipo se encuenira en un
promedio de 53.6 %, (Grafica 1). Y analizando el promedio de metros

producidos diarios es de 9.3 kilometros,

Grafica 2.
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El siguiente paso que elaboramos fue elaborara una grafica de barras
para ver la disponibilidad real del equipo y ver las areas de oportunidad y
podemos observar que las areas de oportunidad esta en la "Preparaciones
y Reventones “ y para validar que otra causa de los tiempos improductivos
esta afectando el proceso se estratifico con un diagrama de pareto que es
una grafica de barras ordenadas de mayor a menor, donde cada barra

representa el peso que tiene cada uno de los factores que se analizan.

El objetivo del Diagrama de Pareto es de presentar los tiempos
improductivos del equipo de manera que facilite la rapida visualizaciéon de
los factores que contribuyen con mayor peso, para poder reducir su

influencia en primer lugar, encontramos la siguiente:

Wire Machinery 2
Efectividad + T. improductivos, Mes de Mayo a Agosto 2004
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Tiempos Improductivos del mes de Abril /2004
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De acuerdo a la informacién que no da las estratificaciones podemos
ya tener datos suficientes para determinar el problema y asi poder

incrementar la utilizacidon del equipo, y el problema seria:

Alto indice de Preparaciones y Reventones en

Cableadora
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4.3 Establecimiento de objetivos

Una vez que se sabe que el problema se va atacar, se necesita
conocer sus caracteristicas en base y hechos y datos verdaderos. Un
aspecto muy importante es que los datos deben de brindar objetividad vy
claridad para su anélisis; una herramienta que ayuda a identificar que datos
analizar es la estratificacian.

Antes de buscar las causas del problema se debe de conocer qué esta
pasando exactamente, es decir comprender el problema, el tema de
proyecto debe tener una relacidén directa con el problema, esto es, debe
responder a las pregunta ;Que esta pasando?

Debe también, quienes pertenecen al area de ftrabajo donde el
problema se presentd. Hay que recordar que no se esta buscando
culpables, sino a quién ocurre el problema.

Ademas, se tiene que considerar cuando ocurre €l problema, el tiempo
en gue se presenta, con que frecuencia aparente, si se tiene relaciéon con
algun acontecimiento, etc. Por ejemplo ;Qué ocurre en la mafana, en la
tarde o en la noche?

Ofro de los aspectos a considerar es cémo se manifiesta el problema,
es decir cual es su evolucién a lo largo del tiempo de cuantas formas se
manifiestan, etc. En otras palabras, describir el comportamiento del
problema.

Una vez que determinamos que afecta la utilizacion del equipo

podemos establecer nuestros objetivos del proyecto, para saber a donde
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gueremos llegar y que es lo que espera la direccion de un servidor en la

elaboracion del proyecto, y las metas que nos propondremos al culminar

esta trabajo seran:

Efectividad

100% - 81.20%
w
¢ 75% - 53.60% ﬁ
t 50% -
v 25% -
p
0% * T
Ahora Meta
Produccion Diaria
25 -
K
| 20 - 14
m 15 - 9.3 a
: 18 -
(-] 5 - -
B - 1

Ahora Meta
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En la actualidad tenemos una produccion de 9.3 kilébmetros diarios y
nuestro objetivo es en incrementar la produccion en un 50%, por lo que
nuestro reto sera de llegar a producir 14 Kildbmetros diarios, lo que en datos
de efectividad del equipo equivale de llegar de 53.6% respetando este

mismo porcentaje que se desea seria de 81.2%.

4.4 Definir y Describir el Proceso

El procesc es una interaccién de la gente, materiales equipos e
informacion que tiene como fin transformar ciertas entradas en salidas
especificas. Definir y describir el proceso significa sefialar los elementos del

proceso, sus pasos, entradas y salidas y variables.

4.4.1 Diagrama de Ishikawa

El diagrama de Ishikawa es un esquema que muestra las posibles

causas clasificadas de un problema.

El objetivo de este tipo de diagrama es encontrar las posibles causas
de un problema, en un proceso productivo (manufactura), el diagrama de
ishikawa puede estar relacionado con uno o mas de los factores (6Ms) que

intervienen en cualquier proceso de fabricacién:
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1) Método: procedimiento por usar en la realizaciéon de
actividades.

2) Mano de obra: la gente que realiza las actividades.

3) Materias primas: el material que se usa para producir.

4) Medicion: los instrumentos empleados para evaluar

proceso y productos.

5) Medio: Las condiciones del lugar de trabajo.
6) Maquinaria y equipo; Los equipos y periféricos usados para
producir.

Magquinaria Metodo
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4.4.2 Determinar las causas potenciales

Una vez que se a podido identificar las causas potenciales, seria poco
practico atacarlas todas. Es entonces cuando el grupo de mejora, en base a
su experiencia y conocimiento del proceso, debe proponer hipétesis sobre
las posibles causas potenciales, las cuales se deben de verificar o validar
en otras palabras, se tiene que demostrar si una causa probable es

efectivamente una de las “pocas vitales” de lo contrario, se debe descartar.

Al realizar la prueba de hipotesis se debe definir primero, sobre cada
hipétesis, el tipo de variable relacionada con ella; de esta manera

encontraremos dos grandes grupos de variables:

1} Variables discreta: Son las frecuencias de ocurrencia o los costos, lo
mas recomendable para este tipo de variables es utilizara la hoja de

verificacion para el conteo de la frecuencia de las causas probables.

2) Variables Continuas: para este tipo de variable que se poseen
unidades de medicion (Tiempo, velocidad, temperatura, ect.) se

recomienda las herramientas de dispersién y el histograma.



Analisis de fas Causas
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4.5 Establecer acciones para eliminar la causa Raiz

Una vez detectadas la causa raiz se procede a establecer acciones

encaminadas a “eliminar o reducir “estas causas generadas del problema y

66

asi reducir en forma permanente su efecto scbre el resultado o salida.

El objetivo de este paso es determinar acciones preventivas para
evitar que el proceso sea afectado de nuevo por los efectos de la causa

raiz. Ademas, debemos de disefiar un pilan de e¢jecucidén de dichas

acciones.
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4.6 Verificacion de Resultados Proyecto de Mejora

En esias graficas mostramos una reduccién del 50.4% en el tiempo

improductivo en cuanto a los reveniones.

Tiempos mpoductivos en Cableadora Julio 2004 Tiempos Improductivos en Cableadora Sepliembre2004
T e 7
81— R, 175 L
/Pﬁf ‘ 9i43%
AR 17 90.00%

rﬁ 1 /4 )
50
W Wi /{ . 1 s0.00%

& N T
| U A

005 50

20.00%

[x)
o

0.00%

10.00%

10 00%

a§§§\\\\\\N
B

N\

12 8 3
0
Faa  Manienm

fA

' D0 oyt | | oo
e, ™ ) ™ | 0
i T = P—
Wo| 5 5 1 1220 Tiampo Mproducivg ¥ | 8 1 |84 | 8 1

e ik it
SEAOMUD BT | ST | 07 | BE | 624 | w0n |4 %RELATVO AGUMULADO | #565% G953 TEOV% | B4R\ 9143% | 10000
—




70

Capitulo Cinco

5. Innovacidén

5.1 Conceptos Basicos Sobre Innovacion Empresarial.

Muchos empresarios creen que la innovacion sélo tiene que ver con la
investigacidn y las tecnologias méas complejas, mas propias de las grandes
empresas industriales que de pequefas y medianas empresas comerciales
o de servicios. Sin embargo, en el ambito empresarial la innovaciéon va méas
alla de fabricar y lanzar productos avanzados. Innovar es tratar de trabajar
de una manera mas inteligente, enfrentandose a los problemas desde
nuevos angulos, imaginando férmulas para hacer mejor las cosas; por eso

esta al alcance de cualquier empresa por pequefia que sea.

5.2 ; Qué es la Innovacién Empresarial?

Si tuviéramos que dar una definicién de innovacién en el ambito
empresarial, podriamos decir que ésta consiste en obtener una solucién
novedosa a los problemas econémicos que se van presentando, dando una
respuesta a las demandas de la propia sociedad. Se trata por tanto de la
introduccion por parte de la empresa de un nuevo proceso de elaboracion
de los productos que oferta (bienes o servicios), la comercializacién de un

nuevo producto o la modificacion de su organizacién.
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5.3 ;Qué Tipos de innovacion Existen?

En términos generales, las innovaciones se clasifican, atendiendo a su

originalidad, en radicales e incrementales.

« Las innovaciones radicales se refieren a aplicaciones completamente
novedosas (nuevos disefios, nuevas tecnologias, nuevos usos, nuevas
formas organizativas,) y dan lugar a bienes o servicios anteriormente

inexistente, y por lo tanto, completamente nuevos.

« Las innovaciones incrementales se refieren a mejoras que se realizan
dentro de la estructura existente, y que no modifican sustancialmente la

utilidad del producto.

Atendiendo al objeto al que afecta la innovacién, podriamos decir que
existen innovaciones en el producto, en el proceso y en la organizacion o

gestion empresarial:

« En el caso de innovacién en el producto se puede diferenciar entre

innovacion directa e innovacion indirecta:

- La innovacion directa tiene lugar cuando se afiaden nuevas cualidades

funcionales a los productos para hacerlos méas utiles.

- La innovacién indirecta se produce con la reduccidon del coste del bien o

servicio, al cambiar o mejorar el proceso de elaboracion.
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5.4 ; Por qué Incide la Innovacion de la Mejora de la

Competitividad de las Empresas?

El crecimiento y el progreso de la empresa dependen directamente de
la capacidad para adaptarse con rapidez a los cambios en el entorno, e
incluso para provocar en éste modificaciones que le favorezcan. Esto se
consigue a través del desarrollo de los procesos de innovacion.
La innovacion tiene como objetivo basico explotar las oportunidades que
ofrecen los cambios que se producen en el entorno gue rodea a la
empresa, a través del desarrollo de los procesos de innovaciéon.
La innovacion tiene como objetivo basico explotar las oportunidades que
ofrecen los cambios que se producen en el entorno que rodea a la

empresa, a través de, entre otros aspectos:

- El lanzamiento de nuevos productos.

- La ocupacion de segmentos inexplorados del mercado.

- El uso de tecnologias que abaratan los costes o permiten un mejor
aprovechamiento de los materiales.

- Diversificacién de los proveedores.

- Introduccion de mejoras organizativas y de gestion.

- Exploracién de las necesidades no satisfechas de los clientes actuales y
potenciales.

~ Localizacién de nuevas oportunidades de mercado.

- Fidelizacién de los clientes, que ven mas satisfechos sus gustos y
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preferencias.

- Acceso a nuevos canales de distribucion.

Todos estos logros, ademas de muchos otros que se pueden llegar a
obtener a través de la innovacién empresarial, permiten obviamente la
obtencién de una serie de ventajas competitivas por parte de las empresas,
que van desde la ampliacion de los mercados, el aumento de la eficacia y la

eficiencia empresariales, 0 una mejor formacion profesional.

5.5 Innovacion Real en el Proyecto:

Para la fabricacion de un Cable Calibre 1/0 x 19 hilos se coloca un
bobina de alambre lineal atras de la maquina, que s pasado por el interior
del tubo de la Cesta No. 1, colocamos seis bobina en la Cesta No. 1 que
gira a ciertas reveoluciones por minuto torciendo los siete hilos que son

pasado por un dado de carburo a un diametro.

Luego se pasa los siete hilos por el centro de segunda Cesta No. 2 es
alli donde se colocan doce y sale la punta del finadle la segunda Cesta
no.2 colocando otro dado para hacer la uniéon de los 19 alambres totales

que debe de llevar.

Tanto la Cesta No. 1 y la 2 giran a una determinada velocidad para
que sea torcido en cada capa, posteriormente es pasado por una poleas

que es la que hace la funcién de estirar el alambre para mantenerio a una
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velocidad constante y tener un paso de entre alambre de acuerdo a

especificaciones.

Saliendo de las poleas es embobinado en una bobina de mayor
tamafio esto con el fin de asegurar los metros requeridos por el cliente

gue pasaran al siguiente proceso, como se muestra en el dibujo siguiente:

Cableadora

ANTES

CESTA CESTA 2

TAKE UP

ki i W | CAPSTAN
S I =
CARRETE |
CONUNHILD ; @ ﬁ
I ]

T

T latle FnalCal 100
TORCER 6 HILOS TORCER 12 HILOS <19 oS e

Alumir o

Con este proceso solo podemos fabricar un solo cable, debido a que la

linea esta hecha de esa manera.
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Cambios en el proceso

Una vez descrito el proceso normal de una Cableadora, existia un gran
cuello de botella en la fabricacién de cables de 19 hilos, cosa que no
pocdiamos hacer debido a que no se tiene capacidad para hacer cables

mayores de 19 hilos.

Al estar realizando el proyecto observamos que tenemos equipo
existente para la fabricaciéon de 7 hilos sin dar valor agregado a la empresa,
esto por falta de pedidos en este tipo cables, por lo que realizamos un
innovacion en la maquina gue consistié en hacer trabajar las maquinas de 7
hilos, para solo colocar 12 hilos en el siguiente proceso, y no solo una linea

sino dos al mismo tiempo como lo marca el dibujo siguiente:

CABLEADORA
(Vista de Planta)

CARRETE CON 7 HILOS

CABLEAR 12H PARA CAL. DE
10 X18H ALUMINIO

2 CARRETE DE SALIDA CAL. DE
10 X19H ALUMINIO

CARRETE CON 7 HILOS
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DISENO PROPUESTO SIAMESA 1

(Vista de Elevacion)

CARRETE CON 7 HILOS

E.TaCEILH

4

/j@ T _{///

CARRETE DE SALIDA CAL.
CABLEAR 12H PARA CAL.
DE 1/0 X19H ALUMINIO DE 1/0 X19H ALUMINIO

Para poder trabajar dos cables simultaneamente fue necesario hacer
una adecuaciones al equipo, que esta modificaciones fueron en Ja
instalacion de algunas poleas para la desviacion de del cable de la primera
cesta a las poleas motriz y se adapto la segunda linea que llegar a las

mismas poleas.

5.6 Beneficios obtenidos:

Con las modificaciones hechas en la maguina se

1) Se elimino el cuello de botellas que se tenia en la fabricacion de 19
hilos y mayores

2) Se trabaja con un solo operador ¢l equipo
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3) No se requirié hacer una inversiéon costosa en las adecuaciones

4) Se paga el mismo valor de depreciacion.

5) No es necesario espacio adicional

6) Requiere la misma consumo energéticos

7) Se incremento la produccion en un 147%

8) Se logro cumplir con las necesidades de los clientes.
Como fueron muy palpable los beneficio, inmediatamente nos pusimos
analizar el resto de las cableadoras para ver si se podia hacer esta
innovacion en otros equipos y se realizo en dos maquinas mas y los mas

motivantes es que esta innovacién se llevo acabo en una planta filial.
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Capitulo Seis

Sistema Toyota

6.0 El sistema de produccion TOYOT A

Los gigantes en la manufactura Japonesa y Coreana deben su éxito no a
una mejor administraciéon, no a una labor mas barata, no a una forma de
gobierno favorable a la industria y no a una industria mejor financiada, si no que
deben su éxito a una mejor tecnologia de manufactura y el sistema de
produccion Toyota es uno de los cuales les ha dado esa ventaja competitiva en
el mercado mundial.

El sistema de produccion Toyota, es un revolucionaric sistema adoptado
por las compaiiias Japonesas después de la crisis petrolera de 1973, la
compania Toyota lo empezd a utilizar a principios de los afios 50's y el
proposito principal de este sistema es eliminar todos los elementos innecesarios
en el area de produccion (que incluye desde el departamento de compras de
materias primas, hasta el de servicio al cliente, pasande por recursos humanos,
finanzas, efc.) y es utlizado para alcanzar reducciones de costos nunca
imaginados y cumpliendo con las necesidades de los clientes a los costos mas
bajos posibles.

Para lograr los objetivos anteriores el sistema debe cumplir con las metas

de tres subsistemas, los cuales son:

1.- Control de Calidad, que disefa y desarrolla un sistema que se adapte
a las fluctuaciones de la demanda diaria © mensual en términos de la cantidad

y variedad de productos.

2.- Aseguramiento de la calidad, este componente asegura que cada
proceso podra unicamente fabricar articulos buenos (de calidad) para los

procesos siguientes. el manufacturero de clase mundial busca principalmente



79

técnicas de prevencion y la solucidén de problemas es responsabilidad de todo el
mundo, desde el empleado que acaba de ingresar a la compaiia hasta el

director general.

3.- Respeto por el personal, que necesita ser capacitado y enirenado,
durante el tiempo que el sistema utilice personas para alcanzar los objetivos, las
personas constituyen el activo mas importante de toda la compania. Los
empleados son capacitados para desempefiar un mayor numero de
operaciones y son capaces de tomar diferentes y mayores responsabilidades y
se les paga bas&ndose en la flexibilidad individual, la participacion del
empleado, el conocimiento, las habilidades, la capacidad de resolver problemas

y por la disposicion para trabajar en equipos.

Existen varios conceptos del sistema de produccion Toyota y a

continuacion se mencionan brevemente.

1.- Manufactura Justo a Tiempo, que significa producir el tipo de
unidades requeridas, en el tiempo requerido y en las cantidades requeridas.
Justo a Tiempo elimina inventarios innecesarios tanto en proceso, como en
productos terminados y permite rapidamente adaptarse a los cambios en la

demanda.

2.- Autonomatizacion {Jidoka) cuyo significado en japonés es control de
defectos auidonomo. La autonomatizacion nunca permite que las unidades con
defecto de un proceso fluya al siguiente proceso, deben de existir dispositivos
gue automaticamente detengan las maquinas y no se produzcan mas defectos.

Lo peor no es parar el proceso, lo peor es producir articulos con defectos.

3.- Fuerza de trabajo flexible {shojinka) que significa variar el numero de

trabajadores para ajustarse a los cambios de demanda y los empleados cuando
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menos deben de conocer las operaciones, anterior y posterior a la que estan
realizando y deben de ser capaces y estar dispuestos a realizar diferentes tipos
de actividades en cualquier area de la compaiiia. Si la compaiiia se preocupa

por la familia del trabajador, el trabajador se preocupara por la compania.

4.- Pensamiento creativo o ideas creativas (Soikufu) que significa
capitalizar las sugerencias de los trabajadores para lo cual se necesita tener
recursos disponibles para responder a esas sugerencias. Es mejor no tener un
programa de participacion de los empleados que tener uno al cual no se le
presta la atencion debida. Si estamos pidiendo sugerencias para mejorar la

compafia debemos de tener un sistema de respuesta a esas sugerencias.

El sistema de produccion Toyota establece varios puntos para hacer que
los objetivos de los cuatro conceptos anteriores se alcancen y que son la base

del sistema de produccién Toyota.

1.- Sistema KANBAN, Es un sistema de informacion que controla la
produccion de los articulos necesarios en las cantidades necesarias, en el
tiempo necesario, en cada procese de la compania y también de las compaiiias
proveedoras. Esiablece un sistema de produccidn en el cual los productos son
jalados por la siguiente estacion, los productos no pueden ser empujados por la
primera estacion. Los productos son jalados al ritmo que se necesitan (sistema

llamado PULL). La ultima estacion es la que marca el ritmo de produccion.

2.- Produccion constante, Que significa que la linea de produccion ya no
esta comprometida a manufacturar un solo tipo de producto en grandes lotes.
En cambio, la linea produce una gran variedad de productos cada dia en
respuesta a la variacion de la demanda del cliente. La produccion es lograda

adaptando los cambios de la demanda diariamente y mensualmente.
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3.- Reduccion del tiempo de set-up (S.M.E.D.), El tiempo de sét-up es la
cantidad de tiempo necesario en cambiar un dispositivo de un equipo y preparar
ese equipo para producir un modelo diferente, pero producirlo con la calidad
requerida por el cliente y sin incurrir en costos para la compania y lograr con
esto, reducir el tiempo de produccion en todo el proceso. El producto que llega
primero al mercado goza de un alto porcentaje de ganancias asociadas con la

introduccion inicial del producto.

4.- Estandarizacion de operaciones: Se trata de minimizar el numero de
trabajadores, balanceando las operaciones en la linea. Asegurando que cada
operacion requiera del mismo tiempo para producir una unidad. El trabajador
tiene una rutina de operacion estandar y mantiene un inventario en constante

en proceso.

5.- Distribucion de maquinas y trabajadores multifuncionales, que
permiten tener una fuerza de trabajo muy flexible, los cuales deben de ser bien
entrenados y tener una gran versatilidad que se logra a través de la rotacion del
trabajo y continuamente se evallan y revisan los estandares y rutinas de
operacion, y las maquinas podran ser colocadas en distribuciones en forma de
"U" donde la responsabilidad de cada trabajador sera aumentada ¢ disminuida

dependiendo del trabajo a realizar en cada producto.

6.- Mejoramiento de actividades, Las cuzles son enfocadas a reducir
costos, mejorar productividad, reducir la fuerza de trabajo, mejorar la moral de
los empleados. Este mejoramiento se realiza a través de equipos de trabajo y

sistemas de sugerencias.

7.- Sistemas de control visual, que monitorean el estado de la linea y el
flujo de la produccién. Con sistemas muy sencilios, por ejemplo, algunas luces
de diferentes colores que indiquen algunas anormalidades en la linea de
produccion. Algunos otros controles visuales como hojas de operaciones,

tarjetas de KANBAN, displays digitales, etc.
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8.- Control de calidad en toda la compaiiia, que promueve mejoras en
todos los departamentos, por medio de la accion de un departamenio vy
reforzado por otros departamentos de la misma comparia. Teniendo especial
atencion en la junta de directores para asegurar gue la comunicacion y

cooperacion se de en toda la compania.

Como conclusion podemos decir que el sistema de producciéon Toyota
puede ser aplicado en todas las empresas, sin importar el tamafo o el giro, de
lo dnico gque tenemos que estar convencidos, en que la capacitacién del
personal y el compromiso de ese personal, es lo que nos puede dar una
competitividad en el mercado mundial. La globalizacién esta aqui y la

competencia local ya no existe.

6.1 Pasos a realizar para elaboracién de situacion actual.

1) Toma de video

2) Revision de Video

3) Elaboracion del SMED Actual

4) Elaboracion de combinacion de tiempos Actual
5) Distribucién de operador Actual

6) Propuesta para el SMED Después

1) Toma de Video: Esta actividad se realiza en condiciones normales, con el fin

que sea revisado en una sala con un grupo de personas.

2) Revisiéon de video: El equipo de trabajo se reune en una junta para
verificar cada una de la actividad del operador va realizando e ir proponiendo

areas de oportunidad en ¢ada actividad que no da valor agregado.
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3) Elaboracion del SMED Antes: Se va registrando cada actividad en el
formato con su tiempo, para verificar el tiempo total que consume para un
cambio de producto y en un dibujo del equipo vamos colocando donde esta

colocado el operador.
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TIEMFO DE 6745 seg = 11241 minubos

HOJA DE SMED ANTES
ARFA CANHO TIEMPO DE SET UP FECHA
MAQUINA: | Caieadoa  |OE Camibrode producto HORARCIO asam ks __—
OPERADOR : Juan Pérez A HORA TERM N ZFam 1124 mnutos
TIEVPOY
TEMPO T de Tiermpode ACUM
o ACTIMDAD s o | s m NOTAS
1 |Paromaquna 0 0 E
2 |Bayarvelocidad 12 12 E
3 |Acerca la soldadoa 4 16 |
4 |Recoge dado de scldadora en mesa de rabaso v bo oooca 216 232 |
S |Retra guada 14 246 1
6 |Setranglada al botdn dé pogcionamiento 4 290 |
7 |Posicona cesta pera descanga ce canmetes 1y 2 12 262 i
2 |Cortalalinea dol camete 1y 2 18 280 i
9 |Retra guarda v afloa camdle de pay off 38 318 i
10 |Descanga de camate No 1 3 352 1
1 [Canga de camgte No 1 48 400 i
12| Descarga de camete o 2 20 420 |
13 _|Carga de camete No 2 88 58 1
14 [Quala las etuetas y acora ke soldadora 1] 58 i
15 [Sclda punias de camde No 1 116 B854 i
16 [Sdda puntas de carmete No 2 13 788 i
17 |Tenscra dambres de 1y 2 2 B16 1
18 [Setrandada al botdn de posconamento 4 820 i
19 |Posicona cesta para descanga de camretes 3 vd 12 83 i
2 |Cortalalinen del camete 3y 4 18 B5) i
21 |Descarga de carete No 3 HA 8 i
22 |corga decamsteNo 3 ] oo ;
23 |Descanga de camete No4 20 o952 i
24 |Canga de camete No 4 8 1040 i
25 |Qua las ehauetas v acerca la soidadora 1] 70 1
26 [Scda punis de camste No 3 116 1185 1
27 _|Soida puntas de camele No 4 134 1320 |
28 |Tensona dambres ce 3y 4 28 1348 i
2 | Setraslada a baton de poscionamenio 4 13 i
0 |Poscona cesta para descanp de cameles by B 12 1364 i
31 |Cortalalina del carete 5y 6 18 1352 1
32 |Descagm decarete No b A 1416 |
33_|Cerga de camste o 5 45 1464 |
3 | Descam de camste o B (] 1484 1
35 _|Garp de camete No £ 8 1572 1
3| Qula las etquetas ¥ agerca |s soidacka 15 1587 1
3 |Sddapuntas de camge No 5 115 1708 I
B |Sdda punias de carsle No 6 134 1837 1
X |Temomagdarbesce Sy 6 28 1865 1
40 _|Se trenslada al botn de posconamenito 4 185 !
41| Posicona costa pors descarge de caneles 7y B 12 1881 \
42 |Cortalalineacd camete 7y 8 18 1899 i
43 | Descarga de camete No 7 3 1933 ]
44 [Cogadecamste No 7 48 1381 ]
45 |Descargade camete No 8 ) an |
46 |Cang de camete No 8 8 2089 |
47 | CQuita las etiquatas 'y acerca la soldadora 0 2119 i
48 |Soidapunas docargie o 7 116 2235 |
49 | Soida punias de carste ND 8 13 2359 1
50 |Tensonadambxes de7 y 8 28 a7 '
Tiernpo Intemo 281 | 15
TOTAL 239



HOJA DE SMED ANTES

AREA: CAMBIO TIEMPO DE SET UP
MAQUINA: | Cabeadoa  |DE: Cambiode producto HORAINGID 9%am eFa
OPERADOR : Juzn Perez A HORA TERM 1127 am 1124 minutos
TIEMPO
TBVFO Ti de Ti de ACLM
No ACTVIDAD e U;'Tg'ah g’:a rce m NOTAS
51 _|Se trandada d botdn de poaconamento 4 2409 i
52 |Poscions cesla para descanga e canetes 9y 10 12 2424 1
53 |Corta la linea del camgte 9y 10 18 2439 |
5 |Descarga de canete No 9 M 2473 |
55 _|Carga decamge No 9 48 2521 |
56 _|Deszrga de cargte No 10 2 541 !
57 _|Carga de camete o 10 2 220 1
58 |Qula las etquetas y acesCa la soldadoa 20 2058 1
52 |Sdda puntas de carrete No 9 116 2775 |
80 |Sdda puntas de carrete No 10 13 X8 i
681 |Tensiora aanbres de 8y 10 28 237 |
62 |Se transtada al botdn de poscicramienta 4 Pt |
63 |Prminona ozsia pam descargp de camdtes 11y 12 12 253 |
64 |Corala inea del camete 11y 12 18 X714 1
65 |Descaga de carele No 11 3 3005 |
66_|Cama de carete No 11 48 2063 1
67 |Descagade carete No 12 20 3073 1
68 _|Canga de carete Mo 12 ) 3 |
B9 |Qra las etiquetas y acerca la soldadeora X 319 1
70 1Sclda puntas de camete No 11 116 3307 |
71 |Sdda pursas de carete No 12 13 A1 |
72 [Tensiora aambres de 11y 12 28 3469 |
73 |Ciare de guada 12 3481 1
74 | Venfica que e cable este en |2 polea de entrada 20 01 1
75 jAmanca inea para tensoner hios 18 3519 i
76 | Ueva gua a pamera cesta 26 3545 |
77_|eva soldadora de segunds cesta @ pnmera cesta 2 3567 i
78| Recone desperdaio de alambre de la soldadura 30 3697 i
79 | Se trangada o parnera cesta 2 17 i
80 | Abre gueada de panera cesla 12 ¥ i
81 |Posciona cesta para bajar camete 14 43 ]
82 [Cortalinea 12 55 i
83 |Toma gnaa y descarga camete 13 % Fu i
& |Toma g y caga camete 13 40 ergl i
85 | Descarga carete 14 % Kirid i
86 | Carge adl cangle 14 52 309 i
87 |Retrala g 10 3839 ]
88 |Acera la soldsdora 12 3851 I
89 |Coloca dasko en soldadora 28 3879 1
90 |Salda carele 13 164 4043 i
91 [Soldar camete 4 & 425 i
9 |Coloca cogta en posicon 20 4145 i
93 |Posiciona cesta para bayar camete 14 4159 i
M |Cortz linea 12 4171 i
6 | Toma gua y descaga camete 15 % Lerif i
9% | Toms guay carga camete 15 40 4267 1
97 _|Descara camele 16 % 4293 1
98 |Cargma ded carrete 16 52 445 1
99 |Retra lagna 0 4355 1
100 |Agerea la soldadora 12 4367 1
Ti ntemo 1934 14
TOTAL 881.00

TIEMPO DE 6745 s2g = 1241 minuics
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HOJA DE SMED ANTES

AREA: CAVEIO TIBMPODE SETLUP FECHA
MACLANA: Cableadora DE. Cambio de producto HORA INICHCY 935am TENFD Otanod
OPERADOR : Juan Perez A HORA TERM 12fam 1124 MU
T TBWG
Mo ACTMIXD TEMO T | T | Ao | o NOTAS
S| oo | % 5P| | pgen

1 |Coloca dado ensdldadaa P 4305 i
2 |Solck camete 15 164 4559 i
103 [Soldar camete 16 & 46541 i
14 |Pogooea cesta pera bgjar carele 14 4655 i
105 [Cortalinea 12 4667 i
106 | Toma gua y descanga camete 17 5 4723 |
107 |Torage y caga cavete 17 40 4763 ]
108 |Cesagacande 18 s 4789 i
109 |Cagad carete 18 52 4841 |
110 |Retralagna 10 4851 i
111 |Acerc la sddadora 12 4863 |
112 |Cdoca dado en sdldadora 28 43 i
113 |Soda carete 17 164 5055 i
114 |Soldar carete 18 82 5137 1
115 |Posaorna cesta paya baar camete 14 5151 i
16 |Certalinea 12 5163 i
17 |Tora gua y descanga camete 19 5% a9 i
118 [Toma gua y Garga carele 19 40 5259 i
119 |Descarga cemete 20 X 5285 i
120 |Cargacel camete 20 52 5337 i
121 [Rebralagne 10 547 i
122 |Acercala soldadora 12 5350 i
123 [Cdoca dado en sdldadaa 3 537 i
124 |Sddacamete 19 164 5551 i
125 |Sodarcarete 20 =% 5633 i
126 |Posicona cedta pera baar camele 14 547 i
127 [Coalinea 12 56558 i
128 | Toma gua y descanga carmete 21 56 5715 i
128 |Toma guay cag carete 21 40 5755 i
130 |Cescagacarge 2 5 5781 i
131 |Cagade cardle 22 82 5833 i
132 |Retratagua 10 5843 i
133 |Acercala sddadora 12 5855 i
134 |Cdocadado en sddadora 23 55683 1
135 [Sodacanele 21 164 8047 1
16 |Sodar canete 2 ® 8129 1
137 |Fosoona cesta para baar camete 14 6143 ]
138 [Cotalinea 12 6155 |
132 |Tamagua y descarga camete 23 6 a1 |
140 |Toraguay cagacarge 23 40 w251 i
141 |Descagacargte 24 % &2r7 I
142 |Cargadel carete 24 &2 i
143 |Retralagna 10 8339 i
144 | Acerca la soidedorg 12 6351 i
145 | Cdloca dado en sddadoa ) 633 i
146 |Solda carete 23 164 8543 i
147 [ Soldar carete 24 & 25 i
148 |Coocar querda delaoedta 80 6685 i
142 [Tenseorer camele de entrada de hnea 2 10 8626 i
150 | Trardado de cesta uno a la dos para vertlicar hics X 6725 1
151 |Aranue de maqure 6745 i

TIEMPO DE 6745 seg = 112,41 rrirutos
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Se tiene que ir analizando cada uno del

SMED Despusés:
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6.3 Hoja de SMED despues.

HOJA DE SMED DESPUES

AREA CANBIO TIEWPO DE SET UP FECHA
MACILANA ; Catleadora CE Carmbvo de producto HORAINCKY 2&pm e Bnad
OPERADOR : Juan Pérez Al HORA TERM 1d3pm OMN
navro;
e ACTMDAD m Tiempads T'gade ﬁ“m [— NOTTAS
Externo
1 |Peomégura 0 0 E
2 |Baar valondd 4 4 E
3 | Acerca la soldedora 12 6 i
4 |Reonoe daco de soldadora en mesa de trabao v lo cdoca B 52 i
5 |Retiva guards 14 &6 i
6 |Se transfada d boltn ge posconamento 4 70 i
7 |Peecions cesta paa descaa de canetes 1, 2, 3yd 12 &® 1
8 |[Cotaialireade camete 1,2 3v4 18 10 i
9 |Retrs gurda v #finga camete de pay off B 13 i
10| Descarga de camete No 1y 3 ¥ 172 i
11_|Cargs de cargte No1y 3 a8 20 }
12_|Descorga de camste No 2y 4 i) 240 |
13 |Capadecamste No2y4 i 3] K% i
14 |Qunta las ebquelas y acerca la soldadora 30 38 1
15 |Soida purias de careta Mo 1y 3 116 474 .
16 |Scida punias de camete No 2y 4 134 |
17 |Tergonadathresde 1, 23y 4 28 6% i
18 |Se randdads & potdn de posconamento 4 640 ]
19 |Posioona cesta para descangas de caretes 5, 6,7y 8 12 (054 i
A [Cotalalreadd camde 5, 6, 7y 8 2 661 i
22 |Descanpdecade NoSy 7 H 696 1
2 [CagadecarcteNo5y 7 43 743 1
24 |Descava decamste NoBy 8 20 763 i
25 |CagadecarleNoGy 8 8 551 1
B |Qunts ias ebquetas v acenca la siidadora 1] 881 i
27 tScdapuntas de cametle No Sy 7 116 o i
28 | Sokda puntas de carete Nof y 8 134 1131 i
2 |Tergoradartresde 567y 8 28 1159 i
30_[Se trenslada d boién de posgonamento 4 1163 |
31_|Posaona cesia para descarma de cametes 9, 10. 11y 12 12 1175 i
32 |Cotalaiinea ddd carete 3 10 11y 12 18 1133 i
33 _|Dexcamdecarete No9y 11 A 1277 i
M |Cagade carete No By 11 a8 1275 1
35 |Descarga de camete Mo 10y 12 X 1295 i
36 _|Canga de camrate No 10y 12 55 1383 i
F7 _[Quita las etquetas v aoerma la scidadora 30 1413 |
B Sci(iauria;(h(a'lﬂeﬁbe11 116 1529 1
20 |Stida purtas ce camete No 10y 12 134 1663 1
40 |Tensoa dartresde 310, 11 y 12 28 1691 i
A [15e rarslada A botdn de posicorarnenta 4 1695 |
42 |Cleme deguanda 12 1707 i
43 [Venfica que el cable este en la polea de entracs 20 1727 |
44 |ATanca Iines pera tenaonar hilos 9 1736 |
45 |Usvagnaapnmens cesta . ] 1762 |
Ti Intemo 1746 16

Reduccon de berrpo es de 6745 sequndos a 1762 sequndos

Feducoon de termpa es de 112.4 minutos a 60 minulos

Reduccion en tiempo de 46%

88
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HQJA DE SMED DESPUES

AREA: CAVBO TIBVWPO DE SET P FECHA.

MACLINA: Caeadra CE Carhiode producio HCRAINCIC 243pm TIEVFO Gt

OPERADOR : JenPer A HORATERM ipm aMN
Tiem TBwO

Na ACTIMDAD o & d:";:a POM | oo | NOTS
rardado Extemo

46 |Ueva sidadora deseguvh oot apimera ceda 2 1784 i

47 |Recpdegerdoode dantre ce la sodexdra 2 1814 i

48 |Setrardalad pimera cesta 2D 1834 i

49  |Aregadadepinaacesa 12 1846 i

5 |Posocoaashprabaa camde 14 1880 ]

51  |Posiczona cesta paradescaga de cametes 13, 14, 15y 12 1872 i

82 [Cotalalineadd cande 13, 14, 15y 16 18 1890 i

583 [Descagdecarstehb 13y 15 A jis2] i

5 [CagdecardeNo13y 15 48 1972 i

%5 |DesacadecareteNb 14y 16 2 1902 i

%6 |Carpdecarete No 1y 16 &8 2080 i

5 |Qutalesciqetssyacatalasddadora £ 2110 i

3B [SddaprtzsecardeNoi3y 15 116 26 i

B |SddapnsceandeNo 14y 16 134 2360 i

80 |Tesgadariresde 13,14, 15y 16 ] 2368 i

61 |Setrarelada d nidn de prsdorariento 4 2P i

& |Peadonacestapara bdar cargde i 2406 i

683 |Praana cesta para descap ce camades 17, 18, 18y 12 2418 i

& |Cotalalren dd cargde 17, 18, 19y 2D 18 246 i

6 |CesagpcecardeNo 17y 19 H 2470 i

66 |CapdecargehNy 17y 19 48 2518 j

67  |Cecagadecanste No 18y XD Y] 53 i

68 |CagpdcardeNo 18y D 8 .t ] i

@B |Quiaisdige:yaatalasidadra k] X656 i

70 |Sdchpuntas de carde No 17y 19 116 2772 i

71 |SdepuntasdecarsteNo 18y 20 13 206 i

72 |[Termcradarbresde 17,18 19y 20 28 X34 i

73 |Setrarsladad botdnde posiaoreriento 4 28 I

74 |Posooacedaprabda camee L Xp i

75 |Posaons cedaparadescatade carees 21, 22 3y 12 64 i

75 |Colalalireadd carde 21, 22, 23y 24 18 X0 i

77 |Descacade cavcte No 21y 23 H X016 i

78 |CagadecardeMN2iy 23 48 164 i

79 |CescagadecardeNo 2y 24 2 0 i

L [CapdeadeNoZyX &3 3172 i

81 |Qilalzsaigezy aatalasddadra 0 »r i

2  |SddapnissdecargeNoZiy 23 116 3318 i

8  |Sddpnisdecardehn 2y 4 13 s i

8 |Tersoadantres 221, 22, 23y 4 28 0 i

8 |Setadadad bdon de preigoramiato 4 o] i

% |Cdosa gedhdelaceds 1 &0 B4 i

87 [Towoa cardedeatraiadzlinea 2 10 A i

88 |Trasadh de cetaunala dos para varfice hilos 0 Ral] i

B |JArmedregara 2 202 i |

Redndon de tierrpo es de 6745 segundos a 1782 segundos
Fed.cam de tarpoes e 1124 mindos a &) minucs

Reducdon en tiempo de 46%
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6.4 Verificacion de Resultados

Dentro de las actividades que fueron realizadas bajo el procedimiento
Totoya se fueron eliminado las actividades que no dan valor agregado, se
organizaron cada uno de las actividades para eficientar la operacion, se
establecio realizar algunas actividades con maquina trabajando y se
establecid que en los Set-up se realizaran con dos operadares en lugar de
uno vy los resultados finales de este procedimiento fue disminuir en un 46%

del tiempo en las preparaciones como lo indica la siguiente grafica:

GRAFICA DE TIEMPO DE PREPARACION ENTRE ANTES Y DESPUES

120

<4mmmu Minutos
5 ¢
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Capitulo Siete

Resultados del proyecto Global

7.1 Verificacion de resultados

Para tener la seguridad de que las coniramedidas funcionan correctamente,
es necesario hacer un seguimientc permanente al desarrollo de las
acciones, pues sus resultados iran diciendo se va por el camino indicado o

si es necesario alguna correccion.

En este paso el objetivo se va dar conjuntamente con el paso de la
ejecucion del plan de accidon y el objetivo es ir verificando si cada accidn
fue hecha como se planed, ademas de que cada resultado parcial debe ser

verificado contra los parametros planeados.

El procedimiento para llevar acabo se debe de analizar los tres siguientes

puntos

1) Analizar los resultados parciaies obtenidos: una vez que se
ejecutaron las acciones, se verifican los resultados logrados para
detectar si se llegd a la meta o bien, si el grado de mejoramiento
deseado se va a lograr; en caso contrario, el grupo debe detenerse a
revisar qué esta fallando.

2) Comprobar los resultados finales contra la meta planeada; de

acuerdo al indicador empelado para la meta, los resultados deben
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ser medidos para comprobar el cumplimiento de ésta; se puede llegar
a dos conclusiones fundamentales después de verificar el resultado
contra el plan acordado. Puede ser que se cumpla o no se cumpla
con lo establecido.

3) Compara el antes contra el después: hasta no comprobar si se ha
logrado la meta; es preciso comprobar y analizar que otros cambios

han ocurridos en la realidad.
Comparacion entre Meta Plan Y Meta Real

Produccion Diaria Efectividad

150%
* 125%
100%
75%
50%
25%
Ahora Meta Real - 0% Meta Real
Se "EXCEDE" la meta de produccién en un 64% vy la de
Efectividad en un 45%.
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7.2 Estandarizacion

Las metas planeadas se han cumplido satisfactoriamente y se deben
estandarizar las acciones ejecutadas para mantener los logros alcanzados;
el interés fundamental es evitar que el proceso regrese a su estado

anterior, para ir acumulando los logros dentro del procesc de mejora

continua.

El objetivo es incorporar las acciones que se han realizado y han dado los
resultados esperados a las forma de proceder normalmente en cada puesto

de trabajo y asi evitar que el problema vuelva a surgir.
¢ Por qué es importante la estandarizacion?

Lo que interesa es que las mejoras alcanzadas se conviertan en el estado
normal de desempefio y la dnica forma de conseguirlo es “anclandonos” es
esta nueva posicion; se deben de poner estandares para evitar que las
causas de variacion afecten de nuevo y se regrese a los niveles anteriores.

En general, se puede decir que la estandarizacién:

- es establecida para facilitar el presente asi como el progreso en el

futuro.

- Son especificaciones técnicas significativas que deben ser seguidas.

- Asegurar el cumplimiento de los requerimientos o necesidades de los

clientes.
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- Proporciona una forma objetiva de medir el cumplimiento.
- Constituye una forma de minimizar la variabilidad de cualquier

actividad.

Para este proyecto se estandarizo de la siguiente manera:

1) Se realizaron las modificaciones necesarias en el equipc para
trabajar con 2 lineas simultaneas

2) Se elaboraron hojas de condiciones de aperacién, indicando céda
uno de los parametros que se requieren para trabajar el equipo.

3) Cada documento generado se registro en el sistema de calidad de la

empresa.

4) Elaboracion de AMEF

Nota: Como ya son caracteristicas del proceso para cumplir con los
estandares que el cliente requieres y la forma de trabajo de la empresa no

fue autorizado colocarlos en este tesis.
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7.3 Conclusiones y Recomendaciones:

Al desarrollar un proyecte que ayudo a incrementar las venta en un
20% en los ultimos tres meses del afio 2004 es muy gratificante vy
satisfactorio por los resultados obtenidos, el transferir la mejora a otra
empresa filial que también resolvieron su cuello de botella en el producto de
mayor demanda, fue una buena experiencia que quedo confirmado gue no
se necesita grandes recursos para mejorar la productividad de un equipo,
solo se tiene que analizar y estar convencido que las cosas pueden ser

diferente a que por afnos se viene haciendo.

Debemos de entender que la mejora o Bench making no van ligados
de la mano con la inversidon; ya que esto cuando se aplica de una forma
inadecuada, produce un efecto contrario a o esperado; y este resultado en
lugar de ser aprovechado para motivar a nuestro personal elaboracion de
nuevas propuesta, que lo podemos lograr a través de circulos de calidad,

proyectos de mejora, seis sigma, sistema Toyota etc.

Uno de los principales problemas que enfrentamos es el miedo al
cambio, cuando se quiere implementar algo no falta persona que pongan su
punto de vista negativo, lo que tenemos que hacer es escucharlo y toma lo
bueno que nos puedan decir, pero nunca bajar la guarda de esas personas

que no cree en que las cosas pueden hacerse diferente.

En este proyecto no solo cumplimos con las necesidades de nuestros

clientes, también nos convencimos de que podemos realizar cualquier cosa
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si solo si le ponemos el espiritu de querer hacer algo diferente, que sea

innovador, funcional, y creativo, etc....

Los beneficios que obtuvimos fueron sorprendente, la aportacién que

se le hicieron a la empresa, siendo las mas significativas:

- Cumplir con los requerimientos del cliente.

- Un incremento en la produccion del 164%.

- Evitar hacer una inversion en equipo y edificio.

- No se incrementa la depreciacion.

- Se trabaja con la misma mano de obra establecida.

- Laimplementacion se llevo en tres maquina.

- Los resultados se muestra en los estado de Resuitados

- Aplicacion nuevos sistema de solucion de problemas.
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