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Resumen

Este caso de estudio se realiz6 en una empresa automotriz cuya operacion en México sufrié
un cambio organizacional a una estructura matricial. EI equipo gerencial no contaba con una
vision estratégica a cinco afios y cada gerencia tenia objetivos individuales a cumplir, condicion
que era transmitida a las unidades de negocio. Una necesidad de esta empresa era ganar prestigio
con los clientes reduciendo sus niveles de reclamos y garantizar las entregas a tiempo a través de
un sistema de manufactura esbelta.

El objetivo general de este caso es disefiar e implementar un modelo de planeacién estratégica
basado en Hoshin Kanri (Lee y Dale, 1998) en una planta del ramo automotriz mejorado con 3P,
siendo la principal pregunta a resolver el ;como garantizar que existan proyectos en comun por
parte de las gerencias al desarrollar una estrategia evitando objetivos individuales?

La solucion propuesta se basé en el desarrollo de un modelo que incorpora elementos de la
metodologia Hoshin Kanri como la matriz de despliegue de politicas y la hoja de seguimiento del
despliegue de politicas que facilitaron definir proyectos en comdn por parte de las gerencias sin
competir por recursos. Asimismo, incluyo el redisefio del layout de la planta, utilizando factores
de la metodologia 3P, logrando apalancar la transicion organizacional a través de cambios
visibles y tangibles (disminucion del tiempo de proceso un 25% y aumento de la produccion
diaria un 12%).

Uno de los resultados principales fue la eliminacion del riesgo de pérdida de clientes

ocasionado por el alto indice de reclamos los cuales se redujeron un 48%.



El modelo propuesto en este caso puede servir como ejemplo para desarrollar una vision a
cinco afos con proyectos claros, favoreciendo el trabajo en equipo y la mejora continua de todos

los miembros de la organizacion.
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1. Introduccion

Este caso préctico se llevo a cabo en una empresa del ramo automotriz con operaciones en
México y Estados Unidos. Especificamente se implemento6 en una de las plantas ubicadas en
México.

La necesidad que tiene esta empresa por la cual es importante implementar este modelo es el
contar con una estrategia clara y con objetivos compartidos para los miembros del staff gerencial
recién integrados, que también es un requisito por la norma internacional de calidad automotriz
ISO/TS 16949 (2009) para los proveedores. Al mismo tiempo, la empresa requiere ganar un
prestigio con los clientes, reduciendo sus niveles de reclamos y garantizando las entregas a
tiempo, lo cual debe formar parte de la estrategia. Por Gltimo, la estrategia debe favorecer el
cambio organizacional a un sistema de produccion de manufactura esbelta y una estructura
matricial dirigida por equipos de alto desempefio.

El objetivo general de este caso es disefiar e implementar un modelo de planeacion estratégica
basado en Hoshin Kanri (Lee y Dale, 1998) en una planta del ramo automotriz, mejorado con 3P.

Las preguntas que se pretenden resolver con este caso son las que se enlistan a continuacion:
1. ¢Cémo garantizar que existan proyectos en comun por parte de las gerencias al
desarrollar una estrategia evitando objetivos individuales?

2. ¢Coémo redisefiar el layout de una planta favoreciendo el flujo continuo y reduciendo el
lead time (tiempo de conduccion) de un producto?

3. ¢Si se disefia e implementa un modelo de planeacion estratégica se podran reducir los
niveles de reclamos de los clientes, estabilizar las entregas a tiempo y mitigar el riesgo de

pérdida de los principales clientes de la compaiiia?
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Los objetivos especificos del caso son:
1. Estudiar las necesidades de la planeacion estratégica en la empresa.
2. Investigar acerca de las técnicas de planeacion estratégica y sus alcances actuales de
intervencion.
3. Investigar las técnicas para realizar un disefio de layout.
4. Identificar los métricos y factores necesarios para la implementacion de la Planeacién
Estatégica de Hoshin Kanri en la empresa de estudio.
5. Documentar la implementacién del modelo de planeacion estratégica usando las
herramientas Hoshin Kanri y 3P en una planta del ramo automotriz.
6. Implementacién de la planeacion estratégica en una planta del ramo automotriz.

El primer beneficio de implementar el modelo de planeacién estratégica propuesto en este
caso fue la mejora en el cumplimiento a los requisitos de la Norma ISO/TS 16949 (2009), en el
apartado de Responsabilidades directivas, la cual determina como requisitos en el
establecimiento de objetivos y la conduccion de revisiones directivas.

La incorporacion del redisefio del layout utilizando elementos de la metodologia 3P sirvié de
palanca para implantar la cultura de manufactura esbelta y el trabajo en equipo de las unidades
de negocio a través de cambios visibles en el flujo, disminuyendo el tiempo de proceso un 25%
con un aumento de la produccién diaria un 12%.

Las précticas incorporadas dentro del modelo de planeacion estratégica contribuyeron a
eliminar el riesgo de pérdida de uno de los principales clientes de la compaiiia, a la reduccion
significativa de los reclamos de clientes (48%), y a mejorar la estabilidad del indicador de

calidad bien a la primera en el Gltimo cuatrimestre del afio.
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Finalmente, las unidades de negocio enfocadas a procesos (UEP) llegaron a los niveles mas
altos de entregas a tiempo de los Gltimos dos afios, mejorando Vs. el afio anterior un 9%,
mientras que las unidades de negocio enfocadas a cliente (UEC) estabilizaron las entregas a
tiempo a producto terminado manteniendo el indicador cerca del maximo nivel alcanzado
historicamente.

Este trabajo esta dividido en cuatro capitulos, incluyendo este apartado. En el capitulo de la
situacion actual tiene como objetivo explicar los antecedentes del caso y los principales factores
que justificaron la necesidad de implementar el modelo de planeacion estratégica en la
compafiia.

En el capitulo de marco tedrico se explican cinco modelos de planeacion estratégica,
incluyendo la metodologia Hoshin Kanri que fue la que se eligié aplicar en este modelo. De igual
manera, se exponen cinco metodologias de redisefio de layout, incluyendo el proceso de
preparacion de la produccién o 3P (Production Preparation Process) debido a que dentro del
modelo de planeacion estratégica se incluy6 una etapa de redisefio de layout. Finalmente se
incluyo informacidn basica de la metodologia de estructura detallada del trabajo WBS (Work
Breakdown Structure) que también formo parte de la propuesta de soluciones.

El capitulo de propuesta de soluciones se dividi6 en dos secciones. La primera describe los
pasos a seguir en el modelo de planeacidn estratégica propuesto en este caso; y la segunda,
expone la aplicacion practica de cada una de las etapas del modelo en la empresa en donde se
realizé el caso y los resultados obtenidos.

En los apartados de conclusiones y recomendaciones se pueden consultar los principales
resultados de la aplicacion del modelo y los siguientes pasos para continuar con esta

implementacion respectivamente.
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La bibliografia en la que se basé la implementacién de este modelo se puede consultar en el
capitulo siete, mientras que en los anexos se encontrard formatos y material de soporte del

capitulo de propuesta de soluciones.
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2. Situacion actual

2.1. Antecedentes

El caso de estudio se llevo a cabo en una empresa del ramo automotriz con operaciones en
México y Estados Unidos. La particularidad de esta compafiia es que es elegida por los clientes
debido al proceso patentado que vende y no solo por el producto final.

En mayo del 2014, se anuncia en operaciones México un cambio organizacional que
involucrd una transicion de una estructura jerarquica a una estructura matricial. El objetivo del
estado futuro es contar con una manufactura sostenible, basada en el Sistema de Produccion
Lean (manufactura esbelta) y procesos dirigidos por Equipos de alto desempefio.

Con el fin de facilitar este cambio, se formaron dos tipos de unidades de negocio o equipos de
trabajo:

o Unidades de negocio enfocadas al proceso (UEP), que abarcan el procesamiento de las
partes.

o Unidades de negocio enfocadas al cliente (UEC), que abarcan los acabados de las
partes divididos por familias de producto y procesos compartidos.

Uno de los retos identificados en la compafiia es el flujo de los procesos, el cual se encuentra

en desorden y no favorece la supervision y atencion de las unidades de negocio.
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Por otro lado, el equipo gerencial también fue reestructurado en varias ocasiones, llegando a
conformarse por nuevos miembros que no cuentan con una vision en comun y objetivos claros
hasta finales del 2015.

A inicios del 2016, el equipo gerencial no cuenta con una vision estratégica a cinco afios de la
compafiia; cada gerencia tiene objetivos individuales, lo que impide el trabajo en equipo. No se
cuenta con proyectos a mediano/largo plazo.

Las unidades de negocio, por tanto, estan actuando sin una direccion claramente definida y los
objetivos individuales no favorecen el desarrollo de los equipos de alto desempefio en estas
unidades.

La planta en la que se desarrolla este caso inici6 operaciones en México hace 30 afios. El
desarrollo de los procesos y la ubicacién de la maquinaria no siguen un flujo continuo, es decir,
los procesos no estan ligados lo que tiene repercusiones en:

o Exceso de inventario en los procesos
o Manipulacion del material que provoca mezcla de material bueno con material de scrap,
pérdida de piezas inter-procesos y continuas reclamaciones de clientes.

o Falta de espacio para nuevos proyectos.

2.2.  Factores que justifican la necesidad de la planeacion estratégica

El establecimiento de una vision a cinco afios es indispensable para la continuidad de una
compaiiia, debido a que en principio propicia el analisis de su situacion actual y de los recursos y

proyectos necesarios para permanecer en el mercado y/o crecimiento de sus operaciones. Con
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base en lo anterior, se priorizan los proyectos que favoreceran el éxito de negocio y se despliegan
hasta ejecutarse en todos los niveles de la operacion.

Como es sabido, las empresas se enfrentan en la actualidad a grandes retos asociados a la
globalizacién y el comercio internacional. Un alto nivel de competitividad y exigencias por parte
de los clientes, basadas en variables que cita Cruz, J. (2004) en su articulo titulado “¢Cuénto
cuesta la calidad?” que son: “calidad, oportunidad, precio, servicio e innovacion tecnoldgica”,

que obligan a las organizaciones a reinventarse y plantear nuevas metas para permanecer en el

mercado.

Mejoramiento Continuo del Sistema
de Administracion de Calidad
e

Responsabilidades
ST .
Directivas
Adminisiracion Medicion
de los Andlisis y = — bl Satisfaccion
recursos Mojoramisnto

Vo 7

alidas
e N NS 1.0

productos

Clientes

Clientes

Entradas

Clave

——»  Actividades con valor agregado

.y Flujo de informacion

Figura 2.1. Modelo de un Sistema de Administracion de Calidad Basado

en Procesos.

Fuente: “Especificacion Técnica ISO/TS 16949 Sistemas de
Administracién de Calidad - Requerimientos Particulares para la
aplicacion de 1SO 9001:2008 para Organizaciones Automotrices de Partes
para Produccion y Servicios Relevantes” por ISO. (2009).

Uno de los factores por los cuales es necesario incursionar en una sesién de planeacién
estratégica, es el requerimiento de la norma internacional de calidad automotriz ISO/TS 16949

(2009) bajo la cual todos los proveedores que forman parte de este sector se rigen. Esta norma
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establece que la efectividad del sistema de calidad esta basado en cuatro procesos: 1)
Responsabilidad de la direccion, 2) Administracion de recursos, 3) Medicion, analisis y mejora,
y 4) Realizacién del producto, todos ellos relacionados con la planeacion estratégica y el
seguimiento a los indicadores ISO/TS 16949 (2009). Ver Figura 2.1.

Debido a que la empresa se esta enfrentando a grandes cambios estructurales representados
por un equipo gerencial recien conformado junto con nuevas unidades de negocio, es imperativo
lograr una integracion inmediata en la que exista una vision, se definan objetivos y proyectos en
comun para mantener las operaciones. En cuanto a la norma ISO/TS 16949 (2009) es necesario
mejorar principalmente el apartado 5, relacionado con las responsabilidades directivas.

La planta que se estudia -a pesar de contar con una rentabilidad favorable- sus ventas a futuro
estan en riesgo debido a un alto nivel de reclamaciones por parte de sus clientes. Como se puede
observar en la Figura 2.2, al cierre del afio 2014 se tuvieron un total de 77 reclamos y aunque el

namero disminuy6 en 2015 a 55, el valor se conservo alto (“Informe anual”, 2015).

No. de reclamos de clientes

Total Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Total
2014 2015

Figura 2.2. Reclamos de Clientes Acumulado 2014 y Detalle 2015.
Fuente: Elaboracion propia. Informe anual (2015).

Al tratarse de una empresa automotriz, los costos asociados a estos reclamos son elevados, ya

que pueden incluir costos de garantias por parte de los clientes, costos de empresas sorteadoras
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para evaluar las piezas en la planta del cliente, contenciones en planta, regreso de lotes
completos para inspeccién y en general retrabajos. Sin embargo, la principal y mayor amenaza es
la inconformidad de los clientes.

De manera interna, otro de los factores que justifican la necesidad de implementar este
modelo es el porcentaje de rendimientos o calidad bien a la primera, de los procesos de
produccion. En la Figura 2.3, se muestra el comportamiento del afio 2015 de este indicador, en
donde se observa una disminucion paulatina hasta llegar a un nivel muy bajo en el mes de
septiembre y nuevamente hay una recuperacion hacia el mes de diciembre (“Informe anual”,

2015). En general el indicador se ha comportado muy inestable.

% Calidad bien a la primera
8

Figura 2.3. Calidad Bien a la Primera 2015.
Fuente: Elaboracién propia. Informe anual, 2015.

Actualmente, los problemas de la calidad y reclamos de los clientes, se perciben como un
asunto que debe atender el departamento de Ingenieria y no como un proyecto en comun en el
que todas las areas deben participar. Por otro lado, existen iniciativas para mejorar de manera
aislada los problemas por personal de distintos departamentos, lo que ocasiona mejoras a nivel
individual pero no en la operacién completa. La falta de comunicacién origina que problemas

experimentados en el pasado se repitan de manera cronica y no se resuelvan de raiz
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metodoldgicamente. Este es un factor mas, por el cual es necesaria una estrategia clara con
acciones encaminadas a mejorar los procesos y la calidad interna para mantener la satisfaccion
de los clientes, fomentando la participacion de todos los departamentos y evitando excesivos
gastos de operacion asociados a la falta de calidad.

La satisfaccion al cliente se puede medir con el indicador de entregas a tiempo. Actualmente,
de manera interna, clientes y proveedores se dividen en dos partes: 1) entregas a tiempo por parte
de las UEP a las UEC; y 2) entregas a tiempo de las UEC a una seccion de inventario de
producto terminado para evitar poner en riesgo las entregas a tiempo al cliente final.

Como se puede observar en la Figura 2.4, a lo largo del 2015, las entregas a tiempo de las
UEP a las UEC se mantuvieron en un promedio del 84%, sin lograr una consistencia mes con
mes. En meses como abril, mayo y septiembre se lleg6 a los valores mas bajos (“Informe anual”,

2015).

100%
o o, 92%
95%
b 89% 1%
3 90% paz  86% rm-o\a.;%
T 385% a—K 9%
[o] 79% :
g. 80% 5% 6%
o 8757 71
= o
O 0%
g
o 65%
g
€ 60%
w Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep ©Oct Nov Dic
R
==% Enfregas a fiempo Promedio

Figura 2.4. Entregas a Tiempo de UEP a UEC.
Fuente: Elaboracién propia. Informe anual, 2015.

Las entregas a tiempo de las UEC a producto terminado son ain mas criticas porque es
importante contar con inventario de producto terminado suficiente en sitio para garantizar

entregas oportunas a los clientes. Como se puede observar en la Figura 2.5, a inicios de afio, el
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cumplimiento de las UEC fue muy bajo recuperandose a partir de junio de 2015, sin embargo, es

necesario elevar el cumplimiento al maximo posible de manera estable (“Informe anual”, 2015).

100% 100%
100% 9%
99%

98% 75 9%
96%
94%
92%

2%
90%

% Entregas atiempo de UEC a
Producto Terminado

Ene Feb Mar Abr  May  Jun Jul Ago Sep Oct Nowv Dic

-t % Entregas a fiempo Promedio

Figura 2.5. Entregas a Tiempo de UEC a Producto Terminado.
Fuente: Elaboracion propia. Informe anual, 2015.

Uno de los factores que afecta de manera negativa los cumplimientos de las entregas es el
flujo actual de los procesos, los cuales se encuentran en desorden y no ligados unos con otros; el
inventario entre los procesos es en algunos casos excesivo Yy en otros casos existe falta de
material y paros en las lineas por esta causa. El flujo de material en desorden también origina
excesivo manejo de material y mezcla de material bueno con material de scrap, que a su vez,
pone en riesgo el indicador de calidad bien a la primera, interno y externo.

El tiempo actual del proceso de inicio a fin, también llamado lead time, es de 7 dias,
1,488,000 partes producidas diariamente y 6,718,000 partes de inventario en proceso (WIP). El
inventario en proceso necesario para garantizar el flujo continuo en la operacion no esta definido
y como se ha mencionado, en algunas zonas se encuentra en exceso Yy en otras, las operaciones
estan en espera de material para procesar. Los movimientos actuales de los operadores en toda la
cadena equivalen a 5 km para completar un producto de principio a fin y no existe espacio libre

para nuevos negocios. Los meétricos de flujo continuo se resumen en la Tabla 2.1.
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Tabla 2.1

Meétricos de Flujo Continuo

Indicador Resultado 2015
Lead time (dias) 7
Produccion diaria (miles de partes) 1,488
Inventario (miles de partes) 6,718
Movimientos (kildometros) 5
Espacio liberado (m?) 0

Fuente: Elaboracién propia

De esta forma, es necesario que dentro de la estrategia se incluya un redisefio de layout que
facilite el cambio organizacional, el flujo continuo y el uso éptimo del espacio de la planta, no
s6lo para los procesos actuales sino también preparandola para un posible crecimiento futuro.

Aunque hasta ahora no hay conocimientos solidos en la planta, en cuanto a las metodologias
Lean (Womack y Jones, 2010), es necesario considerar dentro de este proyecto la participacion
activa de todos los departamentos ya que se requiere de la experiencia y conocimientos técnicos
necesarios para desarrollar celdas modelo que cuenten principalmente con las siguientes

caracteristicas:

o Condiciones de seguridad

o Recortar el lead time del proceso

o Inventario estandar en proceso (SWIP, Standard Work in Process) para garantizar el flujo
continuo

o Operaciones estandarizadas y balanceadas

o Espacio éptimo para facilitar la operacion y el flujo
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o Controles visuales y automaticos que garanticen la seguridad, calidad y flujo de los
procesos.

En resumen, los principales factores por los cuales se requiere la implementacion de un
modelo de planeacion estratégica en las operaciones de México de esta compafiia son: (a) la
conformacidén de una nueva estructura organizacional en la que el staff gerencial es nuevo y
requiere definir su vision, objetivos y proyectos en comun para alinear al resto de las
operaciones; (b) el requisito de dicha definicion por parte de la norma internacional de calidad
automotriz ISO/TS 16949 (2009) para los proveedores del sector automotriz; (c) mantener la
preferencia de los clientes disminuyendo la cantidad de reclamos y los gastos asociados; (d)
garantizar las entregas a tiempo a los clientes mediante una redefinicidn del layout completo para
facilitar el flujo de los procesos; (e) cumplir las ventas pronosticadas y; (f) cumplir las utilidades

presupuestadas.
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3. Marco tedrico

3.1.  Planeacion estratégica

El término “planeacion estratégica” es definido por Octavio Reyes (2012, p. 12) en su libro
“Planeacion Estratégica para la alta Direccion”, indicando que:
Es un instrumento que puede emplearse para adecuar las respuestas de la empresa ante su
medio ambiente, ya que la esencia de este tipo de planeacidn consiste en relacionar y
ubicar a una organizacion con su entorno, identificando las oportunidades y amenazas
que pueden surgir en el futuro y contraponiéndolas con las fortalezas y debilidades de la
empresa, con el fin de contar con una base importante para tomar decisiones.
Otra definicion mas especifica de la planeacidon estratégica citada por Octavio Reyes (2012, p.
12) es la siguiente:
Es el esfuerzo sisteméatico y mas o menos formal de una empresa para establecer sus
propdsitos, objetivos, politicas y estrategias basicas; desarrollando planes detallados con
el fin de ponerlos en practica, lograr los propdsitos y proporcionar los resultados que
satisfacen las expectativas de los clientes que se atiendan.
Segun Fred R. David (2013), las empresas que utilizan la planeacion estratégica exhiben un
mejor desempefio en areas como ventas, rentabilidad y productividad, en comparacién con las

empresas que no cuentan con actividades sistematicas de planeacion. La planeacion estratégica,
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segun este autor, impacta en un desempefio financiero a largo plazo, superior en las empresas
que lo ejecutan, si se compara con su industria.

Entre los beneficios no financieros mencionados por Fred R. David (2013) se encuentran los

siguientes:

1. Permite identificar, jerarquizar y explotar las oportunidades.

2. Proporciona una vision objetiva de los problemas administrativos.

3. Es un modelo para una mejor coordinacion y control de las actividades.

4. Minimiza los efectos de las condiciones de los cambios adversos.

5. Permite que se tomen decisiones importantes en apoyo de los objetos que establecimos.
6. Permite una mejor asignacion de tiempo y recursos a las oportunidades identificadas.

7. Permite que se destinen menos recursos y tiempo para corregir decisiones erroneas o

improvisadas.

8. Crea un marco para la comunicacion interna entre el personal.

9. Ayuda a conjugar el esfuerzo individual en uno total.

10.  Proporciona una base para aclarar las responsabilidades individuales.

11. Forma el pensamiento innovador.

12.  Ofrece un enfoque cooperativo, integrado y entusiasta para enfrentar los problemas y las
oportunidades.

13.  Motiva una actitud favorable hacia el cambio.

14.  Dota de disciplina y formalidad a la administracion de un negocio.

De esta manera, se puede inferir que el llevar a cabo una planeacion estratégica en la
compafiia en cuestion ayudara a establecer una estructura organizacional robusta, con visiony

objetivos definidos, cumpliendo asi los requisitos de la norma ISO/TS 16949 (2009) y
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contribuyendo a identificar las areas de oportunidad y proyectos necesarios para mantener o

aumentar clientes y lograr las utilidades presupuestadas.

3.2.  Modelos de planeacion estratégica

3.2.1. Proceso global de planeacidn estratégica

Octavio Reyes (2012), propone el desarrollo de un “proceso global de planeacion estratégica”
en cuatro fases. La primera fase consiste en el analisis de la situacion organizacional para
identificar las fortalezas y debilidades de la empresa; la segunda fase es el analisis de la situacion
externa de la organizacién que da como resultado la deteccion de oportunidades y amenazas del
ambiente; en la tercera fase se evalUan las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas para
advertir los problemas y determinar alternativas para resolverlos, las cuales formaran parte del
plan estratégico maestro, la cuarta fase es la derivacion del plan estratégico que consiste en un
plan funcional y la forma mas eficaz de lograr los resultados planteados. Al terminar esta fase, es
necesaria una retroalimentacion del proceso para enriquecerlo y hacerlo méas dinamico, atil y

rentable. Ver Figura 3.1
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Figura 3.1. Proceso Global de Planeacion Estratégica.
Fuente: “Planeacion Estratégica para Alta Direccion”
por Reyes, O., 2012, Palibrio, p. 15, Copyright © 2012
Para este autor, el proceso de elaboracion del plan estratégico (Figura 3.2) tiene cuatro bases
principales que son las expectativas y supuestos; los escenarios futuros, oportunidades y
amenazas, fuerzas y debilidades; que al relacionarse y conjuntarse permiten la identificacion de

brechas entre el desempefio actual y desempefio futuro.
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Figura 3.2. Proceso de Elaboracion de Planeacion Estratégica.
Fuente: “Planeacion Estratégica para Alta Direccion” por Reyes, O., 2012, Palibrio, p. 16,
Copyright © 2012

Muriel y Calderdn (2016), en su trabajo de grado titulado “Definicion del direccionamiento
estratégico del establecimiento comercial Mas Que Mascotas” concluyeron, al estudiar el trabajo

de Octavio Reyes (2012), que al considerar metodologias de direccionamiento estratégico, era
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importante “Ofrecer una metodologia practica para el desarrollo e implementacion del plan
estratégico” (p. 57).

Michael Antonio Torres (2014), en su trabajo “Plan estratégico para impulsar a la empresa
Kentika”, hacen referencia en su marco teorico a las cuatro fases del modelo, de planeacion
estratégica y aunque de manera explicita no siguen el modelo completo del proceso global de
planeacion estratégica, la estructura propuesta de su trabajo se basa en este modelo comenzando
por un andlisis de la situacion actual (primera fase), que incluye el analisis de la situacion externa
(segunda fase), propuestas de plan estratégico (tercera fase), que incluya los proyectos a
implementar y cronograma de implementacion (cuarta fase).

Aunque el proceso global planeacion estratégica tiene una estructura congruente que funciona
como punto de partida para la elaboracion de un plan estratégico, el desarrollo propuesto es un
tanto complicado ya que se requiere un analisis muy minucioso que puede llevar al grupo
gerencial a desviarse del objetivo principal.

Desde luego que es importante contar con informacion y datos para tomar decisiones
estratégicas, sin embargo, buscar el equilibrio en la cantidad de analisis de cada paso del proceso
debe ser un punto clave ya que en todo proyecto la simplicidad ayuda a una implementacion
exitosa y sostenida.

Por otro lado, este modelo deja algunas incdgnitas abiertas: ¢ Cémo entrelazar la vision a
proyectos que sean compartidos por cada uno de los departamentos funcionales? ;Como asociar
los proyectos a objetivos a alcanzar? ¢Cémo dar seguimiento a dichos proyectos y a los
objetivos planteados? ¢ Como hacer el despliegue al resto de la organizacion?
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3.2.2. Modelo integral del proceso de administracion estratégica

El modelo integral del proceso de administracion estratégica propuesto por Fred David (2013)
consta de tres etapas: la formulacion de estrategias, la implantacion de estrategias y la evaluacion

de estrategias. (Ver Figura 3.3)

[ Capitulo 10: Etica de negocios, responsabilidad social y sostenibilidad ambiental J
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Figura 3.3. Modelo Integral del Proceso de Administracion Estratégica.
Fuente: “Conceptos de administracion estratégica” por David, F., 2013, p. 14, Estados Unidos: Pearson
Educacién.

En la primera etapa que trata de la formulacidn de las estrategias, se desarrolla la declaracion
de la vision y la mision; se ejecutan auditorias externas e internas; se establecen los objetivos a

largo plazo y se generan las estrategias (David, 2013).
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La auditoria externa consiste en desarrollar una lista de oportunidades que podrian favorecer a
la empresa y de amenazas que deberian evadir (Rivas, 2008). “Las fuerzas externas se pueden
dividir en cinco categorias generales: (1) fuerzas econémicas; (2) fuerzas sociales, culturales,
demograficas y ambientales; (3) fuerzas politicas, gubernamentales y legales; (4) fuerzas
tecnologicas; (5) fuerzas de la competencia” (Rivas, 2008, p. 56).

Para el establecimiento de los objetivos a largo plazo, Fred David (2013), plantea que existen
dos tipos: los financieros y los estratégicos. Este autor menciona entre los objetivos financieros
los relacionados con el aumento de ingresos, utilidades, dividendos, margenes de utilidad,
rendimientos sobre la inversién, utilidades por accion, precio por accion y flujo de efectivo;
mientras que entre los objetivos estratégicos menciona el incremento de la participacion en el
mercado, reduccion de tiempos de entrega con respecto a la competencia, rapidez en el
lanzamiento de productos al mercado, disminucion de costos, mejora de la calidad del producto,
aumento de la cobertura geogréfica, logro del liderazgo tecnoldgico, anticipacién de mejora e
innovacion.

Fred David (2013), utiliza un modelo de toma de decisiones para completar la Gltima etapa de
formulacidn de estrategias, que consta de tres etapas (ver Figura 3.4): en la etapa de los insumos,
se recibe informacion basica para formular estrategias; la etapa de adecuacion se enfoca en
generar estrategias alternativas factibles mediante la alineacion de los factores clave internos y
externos; y en la etapa de decision se utiliza la informacién aportada en la etapa 1 para evaluar
las estrategias alternativas factibles identificadas en la etapa 2 para realizar un analisis acerca de

las ventajas de las estrategias propuestas.
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ETAPA 1: ETAPA DE LOS INSUMOS

Matriz de evaluacion Matriz de Matriz de evaluaciin
de los factores petfil competitivo de los factores
externos (EFE) (MPC) internos (EFT)

ETAPA 2: ETAPA DE ADECUACION

Matriz de fortalezas, Mateiz de posicin ~ Mateiz del Boston Matriz Matriz de la
oportunidades, debilidades estratéglea y evaluacidn  Consulting interna-externa (IE)  estrategla peincipal
v ammenazas (FODA) dela accién (PEYEA)  Group (BCG)

ETAPA 3; ETAPA DE DECISION

Matriz cuantitativa de la planificacidn estratégica (MCPE)

Figura 3.4. Modelo Analitico para la Formulacion de Estrategias.
Fuente: “Conceptos de administracion estratégica” por David, F., 2013, p. 174, Estados Unidos: Pearson
Educacion.

En un diagnostico estratégico del sector pesquero peruano (Meléndez y et al., 2014), los
autores lograron documentar de una manera muy completa la situacion del ambiente pesquero,
utilizando las matrices EFE, EFI, FODA e IE. A partir de este andlisis contaron con informacion
para determinar las siguientes etapas para consolidarse en el mercado. Aungue este trabajo es
muy ilustrativo para comprender como se formulan estrategias, no explica coémo se implemento,
y los resultados que se obtuvieron de dicha implementacion.

Dado que la planta en la que se implementara la planeacidn estratégica es sélo una division
del grupo, los objetivos estratégicos, la mision y la vision de la compariia estan ya propuestas por
el corporativo. El reto es plantear una vision y objetivos a nivel planta, basados en dicha
estrategia corporativa, implementar y evaluar las estrategias.

La segunda etapa del modelo integral del proceso de administracidn estratégica consiste en la
implementacidn de estrategias. En la Tabla 3.1 se resumen las actividades centrales para la

implementacién de las estrategias.
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Tabla 3.1

Algunas Cuestiones Administrativas Centrales para la Implementacion de Estrategias

Establecer objetivos anuales

Disefar politicas

Asignar recursos

Modificar una estructura organizacional existente
Reestructuray reingenieria

Revisar los planes de incentivos y recompensas
Minimizar la resistencia al cambio

Alinear a los agentes con la estrategia

Desarrollar una cultura que apoye la estrategia
Adaptar los procesos de produccién / operaciones
Desarrollar una funcion efectiva de recursos humanos
Aplicar reducciones de personal y permisos de ausencia sin paga, si
fuera necesario

Vincular el desempefio y el salario a las estrategias

Fuente: “Conceptos de administracion estratégica” por David, F., 2013, p. 215, Estados Unidos: Pearson Educacion.

En cuanto a los objetivos anuales, Fred David (2013), recomienda que sean medibles,
consistentes, razonables, desafiantes, claros, comunicados a través de toda la organizacion,

caracterizados por una dimension de tiempo adecuada y estar acompafiados de recompensas y

sanciones proporcionales. Asimismo, menciona que las politicas sirven como base para ayudar a

los empleados y gerentes a saber qué se espera de ellos y promueven que la toma de decisiones
se delegue a los niveles gerenciales adecuados.

Fred David (2013), menciona cuatro tipos de recursos para lograr los objetivos deseados:
recursos financieros, recursos fisicos, recursos humanos y recursos tecnolégicos y explica la
importancia de su asignacion de acuerdo con las prioridades indicadas por los objetivos anuales,

siendo la estructura de la organizacién la que determina cdmo se asignaran los recursos.
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La reestructuracién, también conocida como reduccion de personal, recorte de personal o
reduccion de niveles jerarquicos implica la reduccion del tamafio de la empresa en términos del
numero de empleados, el nimero de divisiones o unidades, y el nimero de niveles jerarquicos en
la estructura organizacional de la empresa, con la finalidad de mejorar la eficiencia y la
efectividad. En cambio, en la reingenieria también Ilamada administracion de procesos,
innovacion de procesos o redisefio de procesos, supone la reconfiguracion o el redisefio del
trabajo, empleos y procesos, con el fin de mejorar el costo, la calidad, el servicio y la velocidad
(David, 2013).

Otra de las actividades que Fred David (2013), explica forman parte de la estrategia, son la
vinculacion del desempefio y la remuneracion a las estrategias, poniendo como recompensar el
desempefio a largo plazo en lugar de incentivos anuales; compensar a los ejecutivos con base en
el desempefio real de la empresa y no en el precio de las acciones; sustituir los incentivos a corto
plazo por incentivos a largo plazo, e incrementar la igualdad entre trabajadores y ejecutivos. De
igual manera, expone otras dos estrategias como la participacion de utilidades y el reparto de
ganancias.

La resistencia al cambio es una posibilidad en cualquier etapa de la implementacion de la
estrategia, con sintomas como saboteo a las maquinas de produccion, ausentismo, acusaciones 0
quejas infundadas e indisposicion a cooperar. Fred David (2013), nombra tres estrategias para
implementar cambios: la estrategia de cambio forzado, la estrategia de cambio educativo y la
estrategia de cambio racional o egoista, siendo esta ultima la mas recomendada por este autor. Al
mismo tiempo que se administra el cambio, es necesario cambiar aspectos de la cultura existente

que se contrapongan a la estrategia propuesta, utilizando técnicas como el reclutamiento, la
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capacitacion, la transferencia, los ascensos, la reestructura del disefio de una organizacion, el
modelado de roles, el refuerzo positivo y la tutoria (David, 2013).

Fred David (2013), reconoce que las cuestiones relativas a la produccion y operaciones al
implementar estrategias juegan un papel decisivo en el logro de los objetivos y que incluyen
decisiones como tamafio de la fabrica, ubicacion, disefio del producto, la eleccion del equipo,
tipo de herramientas, tamafio de inventario, control de inventario, control de calidad, control de
costos, uso de estandares, especializacion laboral, capacitacion del empleado, utilizacion de
equipo y recursos, el envio y el embalaje y la innovacién tecnoldgica.

Finalmente, Fred David (2013), habla de la importancia de las responsabilidades de la
gerencia de recursos humanos para concretar la estrategia como el evaluar las necesidades de
personal y los costos de las estrategias alternativas propuestas durante la formulacion, asi como
desarrollar un plan para contar con el personal necesario para la implementacién de estrategias.
Estas funciones incluyen los gastos de cobertura de salud de los empleados, el desarrollo de
incentivos de desempefio, vincular beneficios personales y acciones encaminadas a lograr un
equilibrio entre trabajo y familia.

La tercera y Gltima etapa del modelo integral del proceso de administracidn estratégica es la
evaluacion de las estrategias, siendo “esencial que los estrategas revisen, evaliien y controlen en
forma sistematica las actividades de la administracion estratégica, para asegurarse de que estan
funcionando y para hacer cambios oportunos” (Rivas Crisostomo, 2008, p. 67). Esta etapa consta
de tres actividades bésicas, segun Fred David (2013):

1. Examinar las bases de la estrategia de una empresa.
2. Comparar los resultados esperados contra los reales.

3. Aplicar medidas correctivas que garanticen que el desempefio cumpla con lo planeado.
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Uno de los modelos que Fred David (2013) sugiere, para evaluar las bases de las estrategias
(se muestra en la Figura 3.5) es a través del desarrollo de una matriz EFI revisada, que debe
mostrar cambios en las fortalezas y debilidades de las areas de gerencia; y una matriz EFE
revisada, debe indicar qué tan efectivas han sido las estrategias de una empresa en respuesta a las

oportunidades y amenazas clave.

ACTIVIDAD UNC: REVISION DE LAS BASES DE LA ESTRATEGIA

Preparar una matriz de evaluacion Preparar una matriz de evaloacion
de factores internos (EFI) revizada de factores externos (EFE) revizada

Comparar la matriz revisada contra Comparar la matriz revisada contra
la actual matriz de evaluacidn de la actual matriz de evalacidn de
factores internos (EFE) factores externos (EFE)

jHay diferencias
significativas?

!

ACTIVIDAD TRES:
APLICAR MEDIDAS

CORRECTIVAS
ACTIVIDAD DOS: MEDIR EL DESEMPENG ORGANIZACIONAL

Comparar el proceso real con el planeado hacia el logro de los objetivos planeados

jHay diferencias
significativas?

!

|

Centinuar con el curso de accitn presente

Figura 3.5.Modelo para la Evaluacién de Estrategias.
Fuente: “Conceptos de administracidn estratégica” por David, F., 2013, p. 293, Estados
Unidos: Pearson Educacion.
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La medicion del desempefio organizacional es otra actividad fundamental en la evaluacion de

las estrategias que consiste en comparar los resultados esperados con los resultados reales,

investigar las desviaciones en los planes, evaluar el desempefio individual y examinar el

progreso con respecto a los objetivos establecidos. La Tabla 3.2 muestra un modelo para medir

el desempefio organizacional.

Tabla 3.2

Muestra de un Modelo para Medir el Desempefio Organizacional

Factor

Resultado
real

Resultado
esperado

Varianza

Accion
necesaria

Ingresos corporativos
Utilidades corporativas
ROI corporativo
Ingresos de la Region 1
Utilidades de la Region 1
ROI de la Regién 1
Ingresos de la Region 2
Utilidades de la Region 2
ROI de la Region 2
Ingresos del Producto 1
Utilidades del Producto 1
ROI del Producto 1
Ingresos del Producto 2
Utilidades del Producto 2
ROI del Producto 2

Fuente: “Conceptos de administracion estratégica” por David, F., 2013, p. 294, Estados Unidos: Pearson Educacion.

Una vez evaluadas las estrategias se procede a aplicar medidas correctivas, realizando los

cambios necesarios para reposicionar competitivamente a la empresa.



MODELO BASADO EN HOSHIN KANRI MEJORADO CON 3P 29

Otras dos herramientas que Fred David (2013), menciona como importantes para la
evaluacion de las estrategias, son el anlisis de los objetivos del cuadro de mando integral (BSC)
y las auditorias que examinan los estados financieros.

Noguera Hidalgo, Barbosa Ramirez y Castro Rios (2014), resumen que el modelo de Fred
David (2013):

Demuestra una clara tendencia a desarrollar procesos de planificacion ligados a la
revision de la capacidad de la misma, para trabajar en funcion del entorno y de la
respuesta que pueda brindar. En este orden de ideas, refuerza su proposicion con la
incorporacion de aspectos tales como: objetivos de largo plazo asociados a una vision de
futuro, politicas como instrumentos normativos de la organizacion, y la palabra
«estrategas», relacionada con quienes dirigen y son responsables de lograr el éxito de una
organizacion (p. 155).

El modelo integral del proceso de administracion estratégica, propuesto por Fred David
(2013), resulta ser muy ilustrativo para concebir una idea general de cdmo plantear estrategias
corporativas; sin embargo, las actividades que se describen en cada etapa, son muy generales
para garantizar una amplia aplicabilidad y depende de cada caso como eligen interpretarlas y
ponerlas en marcha en su propio contexto.

Rivas Crisdstomo (2008), explica que:

En el modelo general de la administracion estratégica existe una gran dependencia de los
factores externos e internos, considerado criticos para el éxito de la compaiiia; la
generacion y eleccion de estrategias se basa ampliamente en las matrices EFE, EFI,
AOFD y MCPE que estan construidas con estos factores. Si no se identifican y eligen

correctamente, la administracion estratégica puede llevar a la compafiia a un estado
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planeado pero no necesariamente con los beneficios esperados, son la parte vulnerable
del modelo (p. 69).

Al igual que el proceso global de planeacion estratégica, el modelo integral del proceso de
administracion estratégica no proporciona un método especifico para garantizar que existan
proyectos en comun por parte de las gerencias, al desarrollar una estrategia, evitando objetivos
individuales y, aunque explica la importancia de contar con una cultura alineada a la estrategia y
evitar la resistencia al cambio, no deja claro el cdémo hacer el despliegue de la estrategia al resto
de la organizacion para fomentar la cooperacion.

El enfoque de la evaluacién de las estrategias esta dirigido a evaluar los métricos, por
ejemplo, usando la herramienta Balanced Scorecard (Kaplan y Norton, 2007); sin embargo, no
menciona evaluacién alguna para los proyectos o acciones encaminados al logro de dichos
métricos. Asi, queda un tanto confusa la interrelacién de los proyectos seleccionados como parte
de la estrategia y los objetivos propuestos.

Por otro lado, este modelo deja algunas incdgnitas abiertas: ¢ Cémo entrelazar la vision a
proyectos que sean compartidos por cada uno de los departamentos funcionales? ;Como asociar
los proyectos a objetivos a alcanzar? ; Como dar seguimiento a dichos proyectos y a los objetivos
planteados? y ¢ Coémo hacer el despliegue al resto de la organizacion?

3.2.3. El cuadro de mando integral o Balanced Scorecard (BSC)

El Balanced Scorecard es una herramienta para evaluar y administrar estrategias. Fue
desarrollado en 1993 por Robert Kaplan y David Norton, profesores de Harvard Business

School.
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El Cuadro de Mando Integral (CMI) tiene como propdsito, la fundacion de un sistema de
administracion estratégica, que se alimente de las evaluaciones ejecutadas por los lideres en
todos los niveles de la organizacion, ligadas al logro de las metas y con el desarrollo de sus
iniciativas asociadas con el cumplimiento de los objetivos de tipo estratégico (Falcdn, 2015).

En un articulo elaborado por Kaplan y Norton en 2007, titulado “Usar el Balanced Scorecard
como un sistema de gestion estratégica”, 10s autores explican que el BSC facilita incorporar
cuatro procesos de gestion que se pueden observar en la Figura 3.6 y que ayudan a relacionar los

objetivos estratégicos a largo plazo con las acciones de corto plazo.

Traducir
la visién
[ Clarificar la visian
[ Obtener consenso

Comunicar Feedback y
¥ vincular apremdizaje

O Cormnunicary educar [ Articular la wision
compartida

DJEstablecer metas s!culuncuerddL [ Proporcionar feedhack

1 Wincular las recormpen estrateqico

sasaindicadores de [ Facilitar la revizion dela
desermpefio estrategia y el aprendizaje

Planificacién
de negocios
[ Fijar objetivos
[ Alinear lag iniciativas

estratégicas
[ Asignarrecursos

[ Establecer hitos

Figura 3.6. Gestionar la Estrategia: Cuatro Procesos.

Fuente: “Usar el Balanced Scorecard como un sistema de gestion estratégica”
por Kaplan, R. S., y Norton, D. P., 2007, Harvard Business Review América
Latina, Clasicos HBRAL-Estrategia, p. 40

Traducir la visidn tiene como objetivo apoyar a los ejecutivos a llegar a un acuerdo con

respecto a la vision y la estrategia de la organizacién. Los términos enunciados en las
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declaraciones de vision y estrategia deben ser manifestados como un grupo constituido por
objetivos e indicadores convenidos por todos los altos ejecutivos que detallen los promotores del
éxito a largo plazo (Kaplan y Norton, 2007).

En el proceso de comunicar y vincular, los ejecutivos informan su estrategia hacia arriba o
hacia abajo en la organizacion, y la enlazan a los objetivos departamentales e individuales. En
lugar de incentivar al personal con metas financieras a corto plazo, el BSC se cerciora de que
todos los niveles de la organizacion comprendan a estrategia de largo plazo y que los objetivos
departamentales e individuales estén alineados con ella (Kaplan y Norton, 2007).

Los objetivos e indicadores estratégicos de alto nivel de la organizacion deben ser traducidos
en objetivos e indicadores para las unidades operativas y los individuos. EI Scorecard personal
contribuye a difundir los objetivos corporativos y de las unidades de negocios a las personas y
equipos que realizan el trabajo, ayudando a descomponer los objetivos en tareas significativas
para ellos.

En la Figura 3.7 se muestra un ejemplo de BSC personal, que cuenta con tres niveles de
informacion: el primero especifica los objetivos, indicadores y metas corporativas; el segundo
tiene un espacio para trasladar dichas metas en metas para cada unidad de negocios; y el tercero,
pide a los individuos y a los equipos a establecer sus propios objetivos asi como las iniciativas

que llevaran a cabo para lograr dichos objetivos.
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Objetives corporativos

| Duplicar nuestro valor corporative en siete afios.
Tncrementar nuestras ganancias en promedio 20% por afio.
ClLograr unatasa interna deretornoe de 2% por sobre el costo del capital.
Tl Aumentar la produccidn v las reservas en 20% enla préxima década.

Matas Indicadores Matas de las unidad e Objstivos e iniciativas de
corporativas dsl Scorecard de negocios equipos/individuales
1995 1996 1997 1998 1999 1995 19961997 1998 1999] 1.

Financieros
120 1160 1180 250 Ganancias {(en millones de délares)
450 1200 210 225 Flujo de caja neto
85 80 75 70 | Gastos generales v operativos
Qperacionales
100 75 |73 70 |64 | Costos de produccion por barril
100 97 93 90 |82 |Costos de desarrollo por bamil
105 1108 108 110  Produccion total anual
Indicadores de equipos/individuales

1.

2.

3. 4
4.

5.

Mormbre: 5
Ubicacién:

Figura 3.7. El Scorecard Personal.
Fuente: “Usar el Balanced Scorecard como un sistema de gestion estratégica” por Kaplan, R. S., y Norton,
D. P., 2007, Harvard Business Review América Latina, Clasicos HBRAL-Estrategia, p. 45

La planificacion de negocios integra los planes de negocios y financieros de la empresa,
eligiendo solo las iniciativas que sean congruentes con los objetivos estratégicos a largo plazo
(Kaplan y Norton, 2007).

La ultima etapa para unir estrategia y acciones es fijar metas especificas de corto plazo, o
hitos, para las mediciones de BSC.

Kaplan y Norton (2007), definen hitos como “las expresiones tangibles de las creencias de los
ejecutivos de cuando y hasta qué punto sus programas actuales afectaran dichas mediciones”. (p.
44).

Para concluir esta etapa los ejecutivos deberan contar con metas para los objetivos a largo
plazo desde las cuatro perspectivas del BSC (ver Figura 3.7), definir iniciativas estratégicas y
recursos para lograr dichas metas y determinar los hitos para las mediciones que indican los

avances en el logro de sus metas estratégicas (Kaplan y Norton, 2007).
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El feedback y aprendizaje propicia el conocimiento estratégico desde tres enfoques ademas
del financiero: clientes, procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento (Ver Figura
3.8) (Kaplan y Norton, 2007).

De acuerdo con Kaplan y Norton (2007), el aprendizaje estratégico consiste en probar las

hipotesis en las que se fundamento la estrategia y realizar cambios necesarios.

" Finam:era

Fam tener — - —

Exitn Chitvos  Indcadoms  Metas  Iniciativas

financiera, ! ! !

N bomme e booomee- bomno-

deberan ! ! !

vernes [ i_ _______ i_ _______ !_ _______

nuestros R L SR

amionites " ' ! !
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“Paralograr "3“ i _ "Para satichacer oo S il .ernos 3 [‘.‘IOEH -
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Figura 3.7. Traducir la Visién y la Estrategia: Cuatro Perspectivas.
Fuente: “Usar el Balanced Scorecard como un sistema de gestion estratégica” por Kaplan, R. S., y Norton,
D. P., 2007, Harvard Business Review América Latina, Clasicos HBRAL-Estrategia, p. 39

En el articulo titulado “Poniendo el Balanced Scorecard en accion” mas reciente, publicado
en 2011 por Kaplan y Norton, se menciona un proceso de ocho pasos para crear el Balanced
Scorecard. A continuacion se enlistan dichos pasos explicando brevemente en qué consisten:

1. Preparacion: Elegir la unidad de negocios adecuada para aplicar un BSC que cuente con
clientes propios, canales de distribucion, infraestructura de produccion e indicadores de

desemperio financiero.
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2. Entrevistas primera ronda: El coordinador del BSC que puede ser un consultor externo
0 un ejecutivo de la empresa, organiza entrevistas de 90 minutos aproximadamente con cada uno
de los altos ejecutivos para recopilar ideas acerca de los objetivos estratégicos y planteamientos
de mediciones posibles para el BSC. De igual forma puede haber entrevistas a los principales
accionistas para conocer sus expectativas del desempefio financiero de la unidad de negocios y
algunos clientes clave para conocer su perspectiva de proveedores mejor calificados.

3. Taller ejecutivo primera ronda: Esta reunion consiste en iniciar el proceso de
elaboracion del BSC. El equipo debate hasta alcanzar un consenso de la declaraciéon de mision y
estrategia y despueés responde a la pregunta: Si tengo éxito con mi vision y estrategia, ¢como
diferira mi desempefio para los accionistas; para los clientes; para los procesos internos de
negocios; y para mi capacidad de innovar, crecer y mejorar?”. Al finalizar, el grupo establece un
BSC preliminar con indicadores operacionales para los objetivos estratégicos; éstos en muchas
ocasiones sobrepasan los cuatro o cinco por perspectiva, sin embargo, no es necesario reducirlos
en esta etapa. (Ver Figura 3.9)

4. Entrevistas segunda ronda: El coordinador del BSC agrupa y documenta la informacion
obtenida del primer taller ejecutivo e investiga opiniones con cada alto ejecutivo acerca del BSC
preliminar.

Taller ejecutivo segunda ronda: El equipo de alta direccion, sus subordinados directos y un
grupo de ejecutivos medios, discuten la vision de la organizacion, las declaraciones de estrategia
y el BSC preliminar. Trabajando en grupos, interpretan los indicadores propuestos y relacionan
los programas de cambio en ejecucion con los indicadores y elaboran un plan de
implementacion. El cierre del taller se consuma con la declaracion de objetivos exigentes para

cada indicador propuesto, incluyendo tasas deseadas de progreso.
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Dieclaracidndewisidn

1. Definizidn de unidad
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Figura 3.9. Comience Vinculando las Mediciones con la Estrategia.
Fuente: “Poniendo el Balanced Scorecard en accion” por Kaplan, R. S., y Norton, D. P., 2011, Harvard
Business Review América Latina, 89(11), p. 59.

5. Taller ejecutivo tercera ronda: Los altos ejecutivos se reiinen para la aprobacion final
de la vision, objetivos y mediciones convenidas en los primeros dos talleres y determinar metas
para cada indicador del BSC e identificar programas preliminares de accion para alcanzar las
metas.

6. Implementacién: Se conforma un equipo que elabora el plan de implementacion del
BSC para enlazar los indicadores con bases de datos y sistemas de informacion, comunicar el
BSC a toda la organizacion y apoyar la elaboracion de indicadores de segundo nivel para las

unidades descentralizadas.
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7. Revisiones periddicas: Consiste en preparar un libro azul mensual o trimestralmente con
la informacion sobre el BSC para su revision por la alta direccion y para ser estudiado por los
ejecutivos de divisiones y departamentos descentralizados. Los indicadores del BSC se reevaltan
anualmente como parte de los procesos de planificacion estratégica, fijacion de metas y
asignacion de recursos.
Castro y Rey Moreno (2013) enlistan las siguientes dificultades durante la implementacién
del BSC:
1. Determinacion de la estrategia a nivel alta direccion sin transmitirse a toda la
organizacion, por lo que no existe una ejecucion efectiva ya que no hay un vinculo entre el nivel
estratégico, tactico y operativo.
2. Se define una estrategia “estatica” que no se verifica ni ajusta con la velocidad que el
entorno cambiante demanda.
3. Problemas en la ejecucion originados porque un numero limitado de la organizacién
conoce la estrategia (5%); muy pocos directivos poseen estimulos relacionados con la estrategia
(25%), debido a la falta de recursos o porque lo consideran un proyecto pasajero.
4. Se establecen indicadores excesivos o complicados de lograr o no existe una descripcion
clara del alcance o de lo que se desea alcanzar o su proposito.
Kaplan y Norton (como se cit6 en Aguirre, 2017), reconocen una ejecucion inadecuada al

implementar el BSC:

De las estrategias formuladas menos del 10% son ejecutadas eficazmente.

So6lo 25% de los gerentes tienen incentivos vinculados a la estrategia.

Del tiempo laborado total de los lideres y ejecutivos, se estima 85% dedican menos de

una hora al mes para discutir la estrategia.
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Solo un 40% de las organizaciones vinculan sus presupuestos a la estrategia.
Del total de la fuerza trabajo empleada, sélo el 5% comprende el porqué de la estrategia.

El Balanced Scorecard como sistema de gestion estratégica plantea una propuesta méas
practica que la que explican los modelos de proceso global de planeacion estratégica y el modelo
integral de proceso de administracion estratégica. Asimismo resuelve una de las interrogantes
planteadas, ya que explica como dar seguimiento a los proyectos y objetivos planteados a través
de indicadores.

Aunque este modelo puede ser de gran utilidad para definir indicadores, objetivos y metas, no
resuelve la necesidad de como establecer proyectos en comdn y no por departamentos
funcionales para alcanzar la vision y objetivos del negocio. Aparenta enfocarse mas en la
definicidn de indicadores, objetivos y metas que en los proyectos a través de los cuéles estos
resultados se materializaran.

Finalmente, en materia de implementacion, al igual que los otros modelos, el uso del BSC
enfatiza la importancia de la comunicacion de la estrategia e indicadores, pero nuevamente deja
abierto este tema para que cada empresa defina como implementar el despliegue, lo cual se
confirma con los datos proporcionados por Aguirre (2017).

3.2.4. Modelo de Planeacién Estratégica Aplicada

Tal como lo refiere Wells (1998), en la década de 1990, la visién de la planeacion estratégica
y la planeacion estratégica es muy diferente. Wells (1998), menciona que los autores Goodstein,
Nolan y Pfeiffer (1998), proponen una definicion de planeacion estratégica que aleja la nocion de
que la planeacion estratégica es un trabajo de un grupo de personas y dan un enfoque de proceso

que requiere la direccion estratégica de los lideres senior de la organizacion.
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El modelo de planeacién estratégica, fue propuesto por Goodstein, Nolan y Pfeiffer (1998),
para organizaciones de mediana y pequefia magnitud e incluye nueve fases secuenciales y dos
funciones continuas que son el monitoreo del entorno y consideraciones para su aplicacion,

incluidas en cada fase consecutiva (Ver Figura 3.10).

Planeacion
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Formulacién
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Figura 3.10. Modelo de Planeacion estratégica aplicada.
Fuente: “Planeacion estratégica aplicada” por Goodstein, L. D.,
Nolan, T. M., y Pfeiffer, J. W., p. 14, 1998, Colombia: McGraw-
Hill Interamericana.

El primer paso que consiste en planeacién para planear, reside en confirmar que exista
compromiso organizacional y que los directivos especialmente el CEO o director ejecutivo estan
de acuerdo participando con tiempo y esfuerzo. Asimismo, se debe definir el equipo de

planeacion y garantizar el involucramiento de la alta gerencia de manera continua (Goodstein,

Nolan y Pfeiffer, 1998).
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Wells (1998), enfatiza que no se debe comenzar el proceso de planeacion estratégica a menos
que el equipo directivo superior se comprometa a llevar a cabo el despliegue y la
implementacion, debido a que surge confusion a nivel operacional y cinismo ante cualquier
esfuerzo de mejora.

El monitoreo del entorno, propone tomar conciencia de cuatro entornos separados pero
superpuestos: el macroentorno, el entorno industrial, el entorno competitivo y el entorno interno
de la organizacion.

La busqueda de valores comprende una revision de los valores de los integrantes del equipo
de planeacion, los valores de la organizacion, su filosofia de trabajo, la cultura organizacional y
los valores de los grupos de interés en su futuro. La busqueda de valores es considerada como el
primer paso formal de este modelo de planeacidn estratégica que difiere del resto de modelos.
Para estos autores este proceso es importante para que se aclaren las diferencias que surjan de los
supuestos, valores, convicciones Yy filosofia y que se logre un nivel de acuerdo para pasar a la
siguiente etapa. (Goodstein et al., 1998).

La formulacién de la mision involucra elaborar un enunciado claro del tipo de negocio en el
que se encuentra la compaiiia o pretende estar, una definicion breve del proposito que intenta
lograr en la sociedad o en la economia. Este enunciado debe expresar de manera clara la
direccion futura de la empresa y establece una base para la toma de decisiones organizacionales
(Goodstein et al., 1998).

Segun Barzola (2016), la mision se puede identificar con cuatro preguntas:

1. ¢ Qué? Bienes y servicios para nuestros consumidores
2. ¢Quién? Clientes potenciales (segmentacion de mercado)

3. ¢Como? Implica una estrategia de marketing
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4. ¢Por qué? Pregunta existencial

En la fase de disefio de la estrategia del negocio se deben determinar los objetivos de negocios
cuantificados de la organizacion. Este proceso, consiste en cuatro acciones importantes: (a)
identificar las principales lineas de negocios; (b) establecer los indicadores criticos de éxito;
identificar las acciones estratégicas o metas organizacionales y; (c) determinar la cultura
necesaria para los tres puntos anteriores (Goodstein et al., 1998).

En cuanto a los indicadores criticos para el éxito, Jonker (2005), los interpreta como una
mezcla de indices de éxito duros y blandos como medio para evaluar los avances de la

organizacion con respecto a la mision establecida (ver Tabla 3.3).

Tabla 3.3

Ejemplo de indicadores criticos para el éxito

Indicadores criticos para el éxito Meta 2000 - 2005

1 - Rentabilidad 20%
No hay excepciones en las cuentas por
pagar; R100,000 linea de crédito; minimo de

2 - Liquidez R15,000 por R1 millon
en ventas 0 117%2% de ingresos

3 — Razo6n de remuneracion a ingresos Tasa de 1995 +10%
4 — Tamafio / Crecimiento > 15% pero < 20%
5 — Reserva DNP Sin disminucion

. . Por lo menos tan buena como en la auditoria
6 — Satisfaccion del empleado q

e 1995

7 — Satisfaccion del Cliente Desarrollar un sistema para monitoreo
8 — Rotacion del inventario No peor que en los Gltimos 3 afios
9 — Relacion marketing e ingresos Presupuesto sobre la base de 1997 — 99
10 — Tasa del impuesto sobre la renta 12%:% por afio (promedio de mas de 4 afios).

Adaptado de: “The strategic identification and integration of critical success factors to achieve international competitiveness for South Africa as a
tourism destination (Doctoral dissertation)” por Jonker, J. A., 2005, University of Pretoria, p. 73.

La auditoria del desempefio es un estudio de las fortalezas y debilidades internas de la

empresa y de las oportunidades y amenazas externas que pueden tener un efecto en la
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organizacion. En esta etapa se estudia el desempefio reciente de la organizacion en términos de
indices de desempefio basico para analizar las brechas, estableciendo el grado en el que el
modelo de la estrategia es realista y realizable (Goodstein et al., 1998).

Al concluir la auditoria del desempefio, es necesario realizar el andlisis de brechas entre el
desempefio actual de la compafiia y el desempefio que se requiere para la ejecucion del modelo
de la estrategia del negocio. Aqui se comparan los datos obtenidos en la auditoria del desempefio
con aquellos indispensables para ejecutar el plan estratégico. Este analisis precisa la elaboracion
de estrategias especificas para cerrar cada brecha registrada y para ello existen cuatro enfoques

béasicos (Goodstein et al., 1998):

1. Ampliar el marco de tiempo para lograr el objetivo
2. Reducir la magnitud o alcance del objetivo

3. Reasignar los recursos para lograr las metas

4. Obtener nuevos recursos

Una vez completado el analisis de brechas, se debe continuar con la fase de integracion de los
planes de accidn, en donde cada linea de negocio debe desarrollar planes maestros de negocios y
las unidades funcionales y de negocios deben desarrollar planes operativos detallados (Goodstein
etal., 1998).

Los autores (Goodstein et al., 1998), reconocen que este proceso es dificil debido a que todas
las partes interesadas de la organizacion disputan los recursos restringidos con el fin de lograr
sus objetivos y el crecimiento previsto.

La planeacidn de contingencias implica identificar y evaluar la capacidad de respuesta de la
organizacion frente a sucesos no anticipados, vulnerabilidades internas y externas importantes y

probables, puntos criticos y planes para cada uno (Barzola, 2016).
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La fase de implementacion incluye la iniciacion concurrente de varios planes tacticos y
operativos disefiados en el nivel funcional o superior, ademas del monitoreo e integracion de
dichos planes en el nivel organizacional. Asimismo, enfatiza la forma de comunicar dicha
estrategia para garantizar su éxito (Goodstein et al., 1998).

El modelo de planeacion estratégica aplicada es una propuesta complementaria a los modelos
estudiados previamente. EI mayor diferenciador identificado es el proceso de busqueda de
valores que sin duda es importante para sentar una base sobre la cultura deseada de la
organizacion.

El disefio de la estrategia del negocio, basado en la identificacion de brechas entre la realidad
y el objetivo, y la integracion de planes asociados, resulta facil de comprender y de poner en
marcha. Sin embargo, los mismos autores (Goodstein et al., 1998) reconocen que la integracion
de los planes de accién pudieran resultar conflictivos por la competencia de recursos para lograr
los objetivos de las areas funcionales; de esta forma, este modelo no abarca una solucién como
parte de su metodologia para lograr que a través de proyectos en comun de las areas funcionales,
por los que no se deba de competir por recursos, se logre la vision y la estrategia de la compafiia.

En resumen, los cuatro modelos de planeacién estratégica hasta ahora revisados brindan una
forma secuencial y sistematica para establecer e implementar una estrategia. No obstante, no
proveen una metodologia para que existan proyectos en comun por las diferentes gerencias
funcionales, y al mismo tiempo se logre la estrategia; esto sin competir por recursos. Por otro
lado, seria interesante contar con una metodologia para desplegar la estrategia de manera simple
y facil de comprender al resto de la organizacion ya que todos los modelos coinciden en que es
un punto crucial pero no explican cdmo garantizar que esta fase de comunicacion sea exitosa,

practica y simple de ejecutar.
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3.2.5. Modelo Hoshin Kanri

La metodologia Hoshin Kanri también conocida como administracion por politicas,
planeacion estratégica o despliegue de politicas fue desarrollada en Japén a inicios de 1960 para
comunicar las politicas o estrategias de una empresa y las metas y objetivos a través de cada
jerarquia. Su mayor beneficio es enfocar su atencién en actividades clave para el éxito (Lee y
Dale, 1998).

Una traduccion literal de estas dos palabras puede ayudar como introduccion a esta
metodologia. La palabra Ho significa direccidn y shin significa aguja (Mufioz-Najar, 2004); asi
Hoshin tiene el significado de una brajula, un curso, una politica, un plan, un objetivo (Lee y
Dale, 1998). Kanri se descompone en dos vocablos: kan que significa control y ri que significa
razon, l6gica (Mufioz-Najar, 2004). De esta forma Kanri representa control de gestidn, atencion
(Lee y Dale, 1998). Las dos palabras juntas significan Control de gestion del enfoque de la
empresa (Lee y Dale, 1998).

José Antonio Mufioz-Najar (2004), da una interpretacion muy clara del concepto Hoshin
Kanri: “El término Hoshin Kanri puede asemejarse, por una parte, a las funciones que cumple
una “brujula”, cuyo objetivo, trasladado al mundo de la empresa, seria sefialar el norte o
direccion al cual todos en la organizacion deben apuntar y, por otra, las de un sistema para
controlar las actividades de una compafiia, cuyo objetivo, entre otros, seria identificar

desviaciones y establecer acciones correctivas” (p. 42).
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Segun Lee y Dale (1998), los elementos clave del proceso de despliegue de politicas 0 Hoshin
Kanri son:
o Un proceso de planificacion e implementacion que se mejora continuamente a lo largo
del afio utilizando el ciclo PDCA que significa Planear, Hacer, Revisar y Actuar por sus siglas en
inglés (plan, do, check, act).
o Enfoque en los sistemas clave que deben mejorarse para alcanzar los objetivos
estratégicos.
o Participacion y coordinacion de todos los niveles y departamentos segln sea apropiado
en la planeacion, desarrollo y despliegue de objetivos y medios anuales.
o Planeacion y ejecucion basada en hechos, metas y planes de accion basados en la
verdadera capacidad de la organizacion.

El modelo Hoshin en la Figura 3.11 muestra el ciclo del despliegue de la estrategia que
proviene desde la alta direccion hacia la gerencia intermedia, hasta los equipos de
implementacién, donde las flechas de dos vias representan el catchball o retroalimentacion que
se discutira en este apartado mas adelante y que se utiliza para acordar metas, métricos y revision
(Lee y Dale, 1998). La alta direccion establece el “qué” en términos de vision y objetivos; la
gerencia intermedia negocia con la alta gerencia en términos de metas y recursos (el “como”) y
luego negocia con los equipos de implementacion las medidas de desempefio. Los equipos que
implementan estan facultados para gestionar la accion y programar sus actividades. Finalmente,
la alta gerencia utiliza el proceso de revision para entender el progreso y el éxito de los equipos

de implementacion (Lee y Dale, 1998).
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Figura 3.11. Modelo Hoshin.

Adaptado de: “Policy deployment: an examination of the theory” por Lee, R.
G., & Dale, B. G.., 1998, International Journal of Quality & Reliability
Management, 15(5), p. 529.

La conclusidn anterior se refuerza si revisamos los principales objetivos de Hoshin,
mencionados por Romeo San Juan (2013):
1. Integrar a todo el personal de una organizacion hacia los objetivos clave, utilizando
medios indirectos en vez de presion directa, creando un sentimiento de necesidad y
convencimiento.
2. Integrar todas las tareas, ya sean rutinarias o de mejora, en funcion de los objetivos clave
de la empresa, coordinando todos los esfuerzos y recursos.
3. Realinear eficazmente los objetivos y actividades en funcidn de los cambios de entorno.
Romeo San Juan (2013), aclara que se espera que los niveles mas altos de la organizacion
dediquen mas tiempo a la innovacién y a la creacién y menos tiempo a las tareas rutinarias;

mientras que a medida que se desciende de nivel, la relacion se invierte.
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“Politica” entonces, se refiere a los objetivos y los medios para lograrlos (Romeo San Juan,
2013), y el despliegue es el proceso a través del cual toda la organizacion conoce, participa y
trabaja en el cumplimiento de los planes estratégicos. Transforma los retos en un conjunto de
brechas estratégicas que deben cerrarse movilizando a toda la organizacion, utilizando el ciclo
PDCA que significa Planear, Hacer, Revisar y Actuar por sus siglas en inglés (Plan, Do, Check,
Act) (Romeo San Juan, 2013).

Lee y Dale (1998), explican que el proceso de despliegue de la estrategia trabaja en dos
niveles para administrar la mejora continua y alcanzar los resultados del negocio: objetivos
estratégicos y control diario del negocio. En la Figura 3.12 se representa de manera general el
proceso que se enfoca en el ciclo PDCA y muestra como las revisiones mensuales y anuales
estan ligadas al plan anual y una linea punteada también esté ligada con la revisién de los
objetivos a largo plazo (Lee y Dale,1998).

El primer paso que consiste en generar una vision a cinco — diez afios, debe ser desafiante,
centrada en el cliente y apropiada para la gente en todos los niveles para los préximos cinco a
diez afios (Lee y Dale, 1998). Lee y Dale explican que se debe hacer un borrador que debe
comunicarse a todos los niveles para recibir retroalimentacién, teniendo cuidado que las
gerencias medias blogueen comentarios desfavorables de los empleados ya que todo comentario

debe considerarse.
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Figura 3.12. Planeacién Hoshin.

Adaptado de: “Policy deployment: an examination of the theory” por
Lee, R. G., & Dale, B. G.., 1998, International Journal of Quality &
Reliability Management, 15(5), p. 533.

Una vez completada la vision, ésta debe ser traducida a objetivos de mediano plazo de tres a
cinco afios. Estos objetivos deben ser priorizados y reducidos a un pequefio nimero (maximo
tres) y posteriormente determinar los medios a través de los cuales se lograrén los objetivos en
cascada, usando el proceso catchball (Lee y Dale, 1998). Estos objetivos requieren de una
perspectiva holistica, incluyendo los objetivos del negocio, condiciones ambientales,
limitaciones de recursos y deficiniciones de los principales procesos de negocio.

El proceso de catchball es fundametal para la implementacion exitosa de Hoshin Kanri en un
ambiente de gestion multifuncional. Catchball es un término que se utiliza para juegos de pelota
de nifios, pero en lugar de una pelota, lo que se lanza es una idea de persona en persona (ver
Figura 3.13). El catchball requiere por lo tanto de una comunicacion permanente para asegurar el
desarrollo de los objetivos, los medios apropiados y su despliegue en todos los niveles de la
organizacion. El proceso iterativo de discutir y debatir los planes y metas en cada nivel hasta que
se alcance el consenso, junto con los métodos para cumplir con la meta, aseguran que la

organizacion total esté comprometida con los mismos objetivos. (Tennant y Roberts, 2001).
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Figura 3.13. Catchball.

Adaptado de: “Getting your act together: Management by
policy” por Collins, B., y Huge, E., 1993, Association for
Manufacturing Excellence, 9(6), p. 22.

El desarrollo de objetivos anules a corto plazo se define a partir de los objetivos a mediano
plazo y deben ser accionables y especificos. El plan anual incluye metas, medios y métricos para
cada gerente a cubrir en un afio; de igual forma, es importante que el nimero de areas de objetivo
deben ser reducidas (de seis a ocho méaximo), de tal forma que la alta direccion pueda tener el
nivel apropiado de enfoque y recursos asignados. El plan, los objetivos y las metas deben ser en
cascada llegando hasta cada equipo o empleado (Lee y Dale, 1998).

La "gestién multifuncional™ es crucial y describe bien como funciona realmente el proceso,
esto implica administrar fuera de los limites departamentales. Diferente de la manera natural de
referirse a "mi" departamento, "mi" gente, "mi" equipo, o "mi" producto, pero en la mayoria de
las organizaciones esto impide el trabajo en equipo, contribuyendo a un proceso global (Collins y

Huge, 1993).



Matriz de Despliegue de Politicas NOMBRE DEL DUERO DE LA MATRIZ
3
8
T
6 ~
" Paso 3: éComo?
5 Principales
4 J iniciativas de
A~ mejorao
3 _ = provectos.
2 —~ ]
1
EQUIPO DE IMPLEMENTACION
Proyectos
Seleccionados .
'/Pasuél:éDuénluv ' X N
cwando? oL o I ™
_ edicidny N Y P‘asu 5: éOuién?
l g @ " mifics Ln.jares de equipoy
f -] z o —— miembros del equipo
/ g3 29
/] &% L \ )
72 &= ' }
/ L o 2
(Puso 2: ¢auetan |
lejos este afio?
Objetivas Impacteo del
estratégicospara Proyecto en
| unafio Délares -
- | Paso 1: ¢Oué?
J Inicigtivas
——  Estratégicas
T\ *  Lider Responsahle
A Miembros del Equipa

Figura 3.14. Matriz de Despliegue de Politicas.
Adaptado de: “Hoshin promotion” por Manos, A., 2010, Six Sigma Forum Magazine, 9(4), p. 10.

Hoshin Kanri utiliza la Matriz X o matriz de despliegue de politicas para trabajar de forma

integrada en cinco dimensiones (Ver Figura 3.14):

1. Obijetivos del negocio

2. Estrategias del negocio

3. Proyectos de ejecucion

4. Meétricos

5. Recursos (lider y equipo de soporte)

En la matriz X o matriz de despliegue de politicas, se colocan las iniciativas estratégicas de
tres a cinco afos en la parte inferior. Las iniciativas con enfoque para el corto plazo (de uno a
dos afos) se colocan en las casillas de la izquierda. Posteriormente, los proyectos e iniciativas

que se llevaran a cabo en un afio se sitlan en la parte superior, incluyendo proyectos que
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continuaran desde el afio anterior. Las medidas y métricas se sitdan del lado derecho, conocidos
como indicadores clave del proceso. En el lado derecho se colocan los departamentos o areas
funcionales que dirigiran los proyectos o formaran parte del equipo (Manos, 2010).

La matriz de despliegue de politicas se completa después de varias iteraciones y ejercicios de
catchball. Las relaciones entre cada apartado se pueden completar mediante una X. (Ver Figura
3.3.5).

Esta matriz permite a todos los empleados visualizar como su trabajo tiene un impacto en la

direccion estratégica (Manos, 2010).
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Figura 3.15. Matriz de Despliegue de Politicas.
Adaptado de: “Hoshin promotion” por Manos, A., 2010, Six Sigma Forum Magazine, 9(4), p. 10.

Como se puede observar en la Figura 3.15, existe una sola matriz para el equipo de altos

ejecutivos que forman parte de la direccion de operaciones; todos comparten los mismos
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objetivos del negocio y cuentan con proyectos en los que en algunos son lideres o comparten el
liderazgo y en otros participan. No existen objetivos ni proyectos individuales, de esta forma la
matriz de despliegue de politicas aporta una solucion a la necesidad planteada, en este caso, de
garantizar que existan proyectos en comun por parte de las gerencias al desarrollar una
estrategia, evitando objetivos individuales.

El despliegue a unidades de implementacion consiste en realizar un catchball continuo entre
todos los niveles respecto a los objetivos elegidos, con planes de accion claros, disciplinados y
en direccién a la mejora (Lee y Dale, 1998). Los objetivos y medios iniciados en el nivel
superior se modifican ampliamente a través de la negociacion, debido a la creatividad de los
niveles inferiores a través de la retroalimentacion de abajo hacia arriba. Esta participacion de
todos resulta en la plena propiedad, y la comprension del plan en todos los niveles de la
organizacion (Lee y Dale, 1998).

Esta accidn resuelve otra de las interrogantes de este trabajo, ya que desde el comienzo toda la
organizacion participa en el desarrollo de los objetivos y planes y es una forma practica y simple
de desplegar e involucrar a toda la organizacion en el proceso.

Otro punto a subrayar es que el objetivo del catchball busca la optimizacion de los intereses
de la empresa en su conjunto y no la optimizacién local. Asimismo, a diferencia del resto de
modelos, esta metodologia sugiere que el proceso sea implementado como un taller, sin retiros
fuera del sitio y/o planificacion a nivel personal. El catchball ejemplificado de otra manera
requiere que nadie pase la idea inmediatamente sin mejorarla primero, de esta manera se logra un
mayor consenso con la maxima participacion y el minimo conflicto (Ver Figura 3.16). Sin
embargo, lo que es mas importante, evita "pasar la pelota”. Combinado con PDCA, puede ser

utilizado durante todo el proceso para monitorear el progreso y la relevancia continua de los
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objetivos. El ciclo PDCA (planear, hacer, revisar, actuar) puede convertirse en CAPD (Revisar,
Actuar, Planear, Hacer), cuando el despliegue de politicas comienza con la autoevaluacion anual
y el ciclo de monitoreo comienza con el paso de "chequeo™, para asegurar que los objetivos

permanezcan viables y apropiados (Lee y Dale, 1998).

Alta Direccidn =
s Catchball )

ESTRATEGIAS

oGP

Catchball

OBJETIVOS

Carrelacidn PROYECTOS
. Gerentes de

) Provectos T
id Catchball
Correlacian PROGESOS \
. Supervisores
de linea

Correlacion

ESTRATEGIAS

OBJETIVOS

PROYECTOS

Correlacidn

PROCESOS

Figura 3.16. Matriz de Despliegue de Politicas, Enfoque Global y Roles Involucrados.
Adaptado de: “From project management to business objectives” por Cavone, L., &
Savioli, A., 2015, PM World Journal, 4(5), p. 3.

En la Figura 3.17, se esquematiza como se desglosa la matriz de despliegue de politicas en
orden descendente, en submatrices similares hasta los equipos de implementacién que ejecutaran
las actividades. Esto es, por ejemplo, la matriz de la direccion se divide en matrices para las

gerencias, que a su vez, se dividen en matrices para las jefaturas, y asi sucesivamente.
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Figura 3.17. Esquema del Despliegue de Politicas en Cascada en Todos los Niveles de la Organizacion.
Adaptado de: “Aplicacion de la metodologia “policy deployment” por Romeo Sanjuan, N., 2013, p. 58,
Espafia: Universitat de Vic, p. 58.

La revision de los avances con frecuencia mensual y trimestral, se refiere al autodiagnostico
de objetivos y procesos, con el fin de identificar problemas y aplicar medidas correctivas
utilizando el ciclo PDCA para propiciar la mejora continua y la reduccion de costos (Lee y Dale,
1998).

Para reflejar los datos de lo que se esta haciendo para conseguir los objetivos, se desarrolla
una plantilla que muestra el estado de las metas de cada proceso de mejora de manera mensual.
A esta plantilla se le llama bowler u hoja de seguimiento del despliegue de politicas (Romeo

2013).
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En la hoja de seguimiento del despliegue de politicas -que se revisa con una frecuencia
mensual- se describe el proyecto (que proviene de la matriz de despliegue de politicas), el
responsable del métrico, los métricos que impactan dicho proyecto y el estatus de cada métrico
de manera mensual. Asimismo, se coloca la meta a lograr al cierre del afio. En la seccion de
comentarios se deben colocar las causas por las cuales existen métricos fuera de objetivo,
acciones a implementar y otros comentarios. Esta hoja a su vez se desglosa en otras hojas a
medida que se desciende a todos los niveles de la organizacién (ver Anexo D).

La revision anual comprende el estudio de los logros del afio anterior, las lecciones aprendidas
en este afio, incluyendo la revision del proceso de implementacién de politicas para aprender de
los errores cometidos y mejorar el afio siguiente, la brecha entre metas y logros del Gltimo afio,
analisis de causa raiz de los problemas, factores ambientales y planes futuros para la
organizacion.

En la préctica, Ivan Andrade (2000), estudio el caso del método de planeacién y despliegue de
estrategias (Hoshin Kanri) utilizado por una empresa del ramo automotriz de capital mexicano y
japonés que consiste en una planeacién de objetivos a largo plazo (cinco afios) determinados por
la direccion y objetivos anuales a corto plazo, definidos por las gerencias que a su vez son
administrados por rutinas diarias a nivel supervision. En la Figura 3.18 se observa el formato
utilizado por esta empresa para desplegar los objetivos y estrategias.

Esta puede resultar otra alternativa para administrar los proyectos establecidos en la sesion de
planeacion estratégica.

En este caso de estudio, Andrade (2000) reconoce que entre los logros principales de la

implementacion de la metodologia Hoshin Kanri en esta empresa es el aumento de su mercado y
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volumen de ventas, el reconocimiento de la calidad de sus productos y que la mayor parte de sus

objetivos se cumplen.

Politicas del 2000 Planta Area
Situacion Actual:
1. Porqué
2. Porqué @
3. Porque
4. Porgue
Objetivo Acciones @ | Medicion 1999 2000
1. Queé IDuer'!o Result Target
1.1 Como Cuanto
Quién [Quien
Medicién R'99 | P'OD |1.2 Como
Cudnto @
5 |OU|E|"|
1.3 Como
|Quiér|

Figura 3.18. Despliegue de Objetivos y Estrategias.
Adaptado de: “Investigacion de Casos de Planeacion y Despliegue de Estrategias” por Cadena, I. A., 2000,
p. 44, México: Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey.

Entre los beneficios de implementar el despliegue de politicas utilizando Hoshin Kanri citados
por Lee y Dale (1998), se encuentran los siguientes:
o Ayuda a crear congruencia en una organizacion y propicia un acuerdo de los objetivos de
la empresa a todos los niveles.
o Provee una vision enfocada del futuro de la organizacion.
o Integra y orquesta los esfuerzos de todos los miembros de una organizacion en acciones
gue mueven a la organizacion hacia sus objetivos.
o Crea y establece el proceso para ejecutar avances afio tras afio.

o Crea compromiso con la direccion como con las rutas de implementacion elegidas.
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o Aumenta la cooperacion interdepartamental.

o Aprovecha y refuerza el ciclo PDCA en revisiones de progreso mensuales.

o Crea un sistema de planificacion y ejecucion que es sensible, flexible y disciplinado.
o Da al liderazgo un mecanismo para entender las areas problematicas clave en una

empresa y facilita la priorizacién

o Crea puntos de retroalimentacion mas rapidos y mas precisos y por medio del proceso
catchball proporciona una comunicacion éptima entre los niveles y departamentos involucrados.
Romeo (2013), refuerza los beneficios citados por Lee y Dale (1998), y complementa
enumerando las siguientes ventajas:

o Permite establecer una estructura sistematica y efectiva para divulgar las politicas
generales a largo y corto plazo, que parte desde la alta gerencia y cubre la parte administrativa y
operativa, lo cual asegura su cumplimiento.

o Los conceptos de participacién y compromiso de los empleados se convierten en
realidad, y éstos se sienten parte activa e importante en las funciones gerenciales de la empresa.
Hace que todas las partes de la organizacion trabajen de manera conjunta buscando un fin
comun, de esta manera se consigue el alineamiento de la organizacion.

o La alineacion vertical permite que las acciones que se desarrollen en busca de los
objetivos se realicen desde todas las unidades operativas de la organizacién, consiguiendo con
ello que los diferentes niveles trabajen de manera coordinada. En horizontal permite una Unica
vision del futuro.

o Contribuye al desarrollo del recurso humano porque: Cada departamento define su papel

y responsabilidad, cada gerencia crea ideas para el logro de los objetivos y asi, precisa auto
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motivarse para el logro de objetivos mas altos y cada gerencia se da cuenta del estado
permanentemente de sus logros.
o Al implantarse, la capacidad de predecir y de responder a cambios se mejora. Permite
conjugar la necesidad de la direccion de administrar con el aprovechamiento de las habilidades
de los colaboradores. Este sistema de doble direccidn supone que de arriba abajo se aplican las
ideas directivas y de abajo arriba se genera un flujo de creatividad constante.
o Define y crea un sistema de planeacion estratégica basado en la relacion necesidades
contra las expectativas de los grupos de interes.
o Utilizando como herramienta el principio de Pareto, la organizacion puede determinar los
objetivos, la direccidn focaliza los esfuerzos en lo que es realmente importante, dejando en
segundo plano lo rutinario.
Lee y Dale (1998), explican que la utilidad dudosa de los sistemas convencionales de
planificacién estratégica se debe a que:
o Se enfocan excesivamente en el contenido y no lo suficiente en la busqueda de procesos
de solucion a los problemas percibidos, en lugar de definir cémo la organizacién debe reconocer
los problemas y luego abordarlos.
o Buscan aplicar las soluciones aprendidas de diferentes contextos a la situacion actual, sin
analizar las diferencias que hacen que dichas soluciones tengan relevancia.
o Desprecian el caracter intrinsecamente Gnico, intransigente y perverso de las cuestiones
estratégicas.

Collins (1993), expone que en algunas ocasiones se asocia la administracién por despliegue
de politicas (MBP — Management by Policy) con la administracion por objetivos (MBO —

Management by Objectives), sin embargo, comenta que la administracion por objetivos se limita
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a objetivos financieros y la administracion por politicas se enfoca en los “como” detras de los
resultados financieros. MBO se impulsa hacia las necesidades de la compafiia, mientras que MBP
se compromete con las necesidades del cliente. MBO se enfoca solamente en los resultados y
MBP se enfoca en ambos resultados y procesos para alcanzar los resultados.

MBO traduce los objetivos de la empresa directamente en objetivos desempefio funcional e
individual; mientras que MBP se centra en la mejora de los procesos que cruzan las lineas
funcionales y departamentos, por lo que la alta direccion dirige a través de procesos en lugar de
gestionar resultados (Collins, 1993).

Algunas diferencias del despliegue de politicas Hoshin, con respecto a la administracion por
objetivos, son expuestas también por Lee y Dale (1998):

o El despliegue de politicas se centra en un plan general de mejora para la organizacion y
no en uno por individuo.

o El despliegue de politicas asegura que las metas de un individuo sean congruentes con los
objetivos de la empresa.

o El despliegue de politicas fomenta la participacion de los empleados en el
establecimiento de objetivos en lugar de acatar la direccion de un superior.

o El despliegue de politicas se centra en la retroalimentacion oportuna y pertinente, y no en
una revision anual o bianual del progreso.

. El despliegue de politicas se enfoca en el proceso de llegar alli, cbmo se cumplirén los
objetivos y que acciones debe tomar un individuo.

o El despliegue de politicas enfatiza herramientas y técnicas de proceso y calidad para
resolver problemas.

o El despliegue de politicas fomenta la formulacion de elementos de gestion.
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El despliegue de politicas fomenta el establecimiento y la implementacion de TQM (Total

Quality Management).

El despliegue de politicas enfatiza la atencion al cliente y la calidad de los productos y
Servicios.

Hutchins (2008), revela como una organizacién que no practica Hoshin Kanri puede
experimentar ausencia de metas claramente definidas y que se espera que los gerentes de alguna
manera las conozcan, lo que lleva a la empresa a considerables conflictos y sub-optimizacion.
Asimismo, uno de los problemas que surgen es que los objetivos departamentales se consideran
mas importantes que los de la organizacidn que parecen vagos e indistintos.

La falta de claridad, segin Hutchins (2008), conduce a la rivalidad y el conflicto entre los
departamentos, los cuales tienen sus propias ambiciones que pueden resultar no compatibles con

los objetivos de la organizacion o los objetivos locales de otros departamentos.
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Figura 3.19. Sentido de Pertenencia del Proceso,
Empresas sin Hoshin Kanri o Politicas Claras.

Fuente: “Hoshin Kanri: the strategic approach to
continuous improvement” por Hutchins, M. D., 2008, p.
5, Inglaterra; Gower Publishing, Ltd.

Aunado a lo anterior, la mayor consecuencia es la falta de sentido de pertenencia del proceso,

por lo que las fibras verticales de la organizacion son muy fuertes y las fibras del proceso muy
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débiles (ver Figura 3.19). Esto significa, por ejemplo, que cada gerencia estara interesada en sus
propios objetivos pero no en el cumplimiento de objetivos del proceso completo.

Barry Witcher y Rosie Butterworth (1999), documentaron el caso de éxito de implementacion
de Hoshin Kanri en la compafiia Xerox, en Inglaterra. Una de las claves en la préctica de esta
metodologia es la implementacion de politicas estratégicas anuales a las que les llaman “los
pocos vitales” o “the vital few (en inglés)” que eran vistos como aquellos programas que tendrén
alto impacto; aqui se menciona que tienen un nivel de continuidad alto cada afio, y con un
alcance de implementacién a cinco afios.

Uno de los aprendizajes mencionados en el caso de Xerox (Witcher y Butterworth, 1999), es
que esta metodologia varia a lo largo de los afios en su naturaleza y resultados, dependiendo de
la vision de la alta direccion, por ejemplo, en 1996 el despliegue de politicas no tuvo impacto
como resultado de la definicién de un exceso de programas “pocos vitales” ya que se habian
fijado ocho que a su vez se dividian en 24 elementos criticos.

Otra de las practicas utilizadas en Xerox, era el uso del “Libro azul” y “la guia del empleado
para el despliegue de politicas™ dirigido a los gerentes para desplegar la informacién a las
unidades de negocio y que era traducido a los roles, responsabilidades y objetivos para cada
empleado (Witcher y Butterworth, 1999).

Por su parte, Cwiklicki y Obora (2011), estudiaron el modelo Hoshin Kanri en empresas
subsidiarias japonesas con base en Polonia, en donde se exponen diferencias con respecto al
modelo descrito internacionalmente. La que mas llama la atencion es la omision del catchball de
manera exhaustiva, ya que se encontrd una limitada participacion del personal de dichas filiales
en la formulacion de la vision y mision de la empresa, dado que pertenecen a empresas

mundiales con oficinas fuera de Polonia, de igual forma, los objetivos anuales propuestos por las
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gerencias de dichas empresas son sélo complementarios a los objetivos corporativos que se
consideran de mayor importancia. Las tres empresas estudiadas coincidieron en llevar a cabo
revisiones de objetivos estratégicos de forma mensual y semestral.

En cuanto a la aplicacion de esta metodologia en México, Manuel Suéres, lleana Castillo y
José A. Miguel (2011), reportaron, derivado de un estudio realizado en 49 empresas localizadas
en Toluca, Lerma México, que el Hoshin Kanri es una de las metodologias de la filosofia Kaizen
menos aplicadas (ver Tabla 3.4). Asimismo advierten como areas de oportunidad en la
implementacién la falta de seguimiento al ciclo PDCA, que ocasiona que las propuestas no se
concluyan y también que se requiere mayor involucramiento de los mandos intermedios y
directivos a través de equipos Kaizen, efectivos y sistematicos.

Se podria decir entonces, que las areas de oportunidad detectadas en el estudio mejorarian con

la implementacion de la metodologia Hoshin Kanri en México.

Tabla 3.4

Practicas Gerenciales Aplicadas de la Filosofia Kaizen en empresas en Toluca-Lerma

Principio rector % de participacion
Sistema de sugerencias 67%
Equipos de Mejora 59%
Redisefio de Procesos 47%
5°S 31%
Eliminacion del MUDA 35%
Hoshin Kanri 22%

Adaptado de: “La aplicacion del Kaizen en las organizaciones mexicanas. Un estudio empirico” por Suares Barraza, M. F., Castillo Arias, L., y
Miguel Davila, J. A., 2011, Revista de Globalizacion, Competitividad y Gobernabilidad, 5(1), p. 60.

El modelo Hoshin Kanri, es un proceso de planificacion estratégica que ofrece varias

herramientas que ayudan desplegar la estrategia desde la alta direccion hacia todos los niveles de
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la organizacion. Una de las primeras herramientas que contribuyen al despliegue de dicha
estrategia es el catchball, que ayuda a que todos los miembros de la organizacion estén
involucrados en este proceso.

Por otro lado, la matriz de despliegue de politicas soluciona una de las preguntas de este
trabajo: ¢cOmo garantizar que existan proyectos en comuan por parte de las gerencias al
desarrollar una estrategia, evitando objetivos individuales?, ya que en dicha matriz se colocan las
iniciativas estratégicas a largo plazo, los proyectos a corto plazo con sus métricos y los lideres y
miembros del equipo interdepartamental que participaran en cada iniciativa. De esta manera
existe una sola matriz con la estrategia de toda la organizacion, que es compartida por cada
miembro de la alta gerencia y cada gerencia a su vez genera su propia matriz para desglosar los
proyectos en los que participa con recursos compartidos.

El seguimiento a los indicadores y objetivos se realiza a través de la hoja de seguimiento del
despliegue de politicas, siguiendo el ciclo PDCA y realizando los ajustes pertinentes a la matriz
para alcanzar los resultados planteados.

De esta forma, Hoshin Kanri es una metodologia sistematica con una secuencia de pasos
practicos que facilitan la planificacion estratégica y su despliegue de manera incluyente, en la

que toda la organizacion se encuentra involucrada y comprometida.

3.2.6. Resumen de Modelos de Planeacion Estratégica

Este apartado tiene como objetivo recapitular de manera breve los cinco modelos de

planeacion estratégica que conforman el marco tedrico de este caso practico. Para ello, es de
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utilidad tener presente que una de una de las interrogantes a resolver en este caso consiste en

definir proyectos en comdn por parte de las gerencias, evitando objetivos individuales.

Tabla 3.5

Comparativo de Cinco Modelos de Planeacion Estratégica

Nombre del modelo

Ventajas

Desventajas

Proceso global de planeacion
estratégica

Modelo integral del proceso de
administracion estratégica

El cuadro de mando integral o
Balanced Scorecard (BSC)

Modelo de planeacidon
estratégica aplicada

Modelo de Hoshin Kanri

Se realiza un analisis exhaustivo de la
situacion organizacional interna y
externa.

Permite la identificacion de brechas
entre el desempefio actual y el futuro.

Es de gran utilidad para plantear
estrategias corporativas.
Proporciona una estructura general
para desarrollar estrategias.

Propuesta préctica para definir
indicadores, objetivos y metas en una
organizacion.

Explica cdmo dar seguimiento a los
proyectos y objetivos planteados.

Se diferencia del resto de las
propuestas, afiadiendo el concepto de
basqueda de valores.

La secuencia de pasos del modelo es de
utilidad para generar estrategias.

Metodologia con pasos practicos que

facilitan la planificacion estratégica y su

despliegue de manera incluyente.
La matriz de despliegue de politicas

ayuda a generar proyectos en comun por

parte de las gerencias.

La hoja de seguimiento de despliegue de
politicas facilita el seguimiento periédico

al cumplimiento de la estrategia.

El analisis minucioso de la situacién
organizacional puede originar que el
equipo gerencial se desvie del
objetivo de planeacién estratégica.
No explica a detalle cémo desarrollar
proyectos en comdn por parte de las
gerencias durante la ejecucion.

Las actividades en la etapa de
implementacion son generales.

No proporciona un método especifico
para garantizar que existan proyectos
en comun por parte de las gerencias
evitando objetivos individuales.

No deja claro como hacer el
despliegue de la estrategia al resto de
la organizacion.

No deja claro como hacer el
despliegue de la estrategia.

No explica como definir objetivos y
proyectos en comun para las gerencias
de la unidad de negocios.

La integracion de los planes de
accion pueden resultar conflictivos
por la competencia de recursos para
lograr los objetivos funcionales.

Varia a lo largo de los afios en su
naturaleza y resultados
dependiendo de la vision de la alta
direccion.

Fuente: Elaboracién propia.



MODELO BASADO EN HOSHIN KANRI MEJORADO CON 3P 65

En la Tabla 3.5 se presenta un comparativo entre los cinco modelos de planeacién estratégica,
las ventajas y desventajas descritas en las secciones anteriores.

El modelo que se elige utilizar para este caso practico es el de Hoshin Kanri, debido a que se
adapta a las necesidades de este caso de estudio, principalmente fungir como guia para definir
proyectos por parte de las gerencias funcionales a ser desarrollados sin competir por recursos;
ademas de que proporciona una serie de pasos practicos para desarrollar, desplegar y dar

seguimiento al cumplimiento de la estrategia.

3.3.  Reingenieria de una Planta y Disefio de Layout

Dado que una de las areas de oportunidad detectadas en la sesion de planeacion estratégica
detect6 que el flujo del material se encontraba en desorden, originando un desbalance en el
proceso productivo y riesgos de mezcla de material, se decide como prioridad de la sesién de
planeacion estratégica la reingenieria de la planta.

En esta seccidn se discutiran los tipos de sistemas de produccion y los layout asociados a
dichos sistemas. De igual forma se revisaran los modelos més utilizados para disefiar una planta.

En una seccidn aparte se describira el proceso del método seleccionado.
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3.3.1. Sistemas de Produccion

John Miltenburg (2005), explica que existen siete sistemas diferentes de produccién y los
esquematiza de manera muy clara en una matriz a la que llama PV-LF (producto/volumen-

layout/flujo). (Ver Figura 3.20)
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Figura 3.20. Matriz Producto/VVolumen-Layout/Flujo (PV-LF).
Adaptado de: “Manufacturing strategy: how to formulate and
implement a winning plan” por Miltenburg, J., 2005, p. 52,
Estados Unidos: Productivity Press.

A continuacion, un breve resumen de los siete diferentes sistemas de produccion tomado del
libro de de John Miltenburg (2005), esquematizados en la Figura 3.20:
1. Sistema de produccidn de taller de trabajo: Produce un gran numero de diferentes
volumenes con un rango de uno a unos cuantos productos; tiene un layout funcional y equipos
del mismo tipo localizados en el mismo departamento. Los trabajos usualmente esperan un
tiempo largo para ser procesados en un equipo disponible; el inventario en proceso es alto y los

tiempos de entrega son altos (Miltenburg, 2005).
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2. Sistema de produccién por lotes: Produce menos productos en altos volimenes que un
sistema de produccion de taller de trabajo. Los productos se producen por lotes que representan
unos cuantos meses de los requerimientos del cliente. Se usa una combinacién de layouts
funcionales y celulares. Los layouts celulares se utilizan cuando es econdmico colocar diferentes
equipos en departamentos (Illamados células) para producir familias de productos. Debido a que
hay varios productos, el equipo y las herramientas son, en su mayoria, de proposito general. El
flujo de material varia en cada orden aunque hay patrones de flujo para familias de productos y
grandes lotes (Miltenburg, 2005).

3. Sistema de produccion con linea de flujo a ritmo del equipo: Produce un pequefio
numero de diferentes productos en altos volimenes, es intensivo en capital y especializado. Los
operadores desarrollan tareas simples a una velocidad determinada por la velocidad de la linea
(Miltenburg, 2005).

4. Sistema de produccion con linea de flujo a ritmo del operador: Es utilizada cuando el
numero de diferentes productos es muy alto y los volimenes de produccion son muy variables
para utilizar una linea de flujo a ritmo del equipo y puede correr a una variedad de velocidades.
La velocidad depende del producto particular que esta siendo producido, el nimero de
operadores asignados a la linea y qué tan bien trabajan los operadores como equipo (Miltenburg,
2005).

5. Sistema de produccion de flujo continuo: Es similar al sistema de produccion con linea
de flujo a ritmo del equipo; sin embargo, la diferencia es que este sistema es mas automatizado,
especializado, intensivo en capital y menos flexible. Trabaja de manera continua, normalmente
24 horas por dia, los siete dias a la semana y con poca asistencia de operadores. Produce un solo

producto o una limitada familia de productos de alto volumen, clasificados como “commodity”
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con un disefio estandar y estable. Este sistema produce un producto con la mas alta calidad
posible al méas bajo costo posible (Miltenburg, 2005).

6. Sistema de produccion Justo a Tiempo (JIT por sus siglas en inglés): Produce varios
productos en volimenes bajos a medios. Los otros sistemas de produccion no pueden producir
esta mezcla o volumen de productos porque el nimero de productos es muy alto o los volimenes
son muy bajos. Este sistema obliga a la mejora continua mediante la identificacion de
desperdicios y se reta a bajos costos, mejoras en la calidad y entregas rapidas (Miltenburg,
2005).

7. Sistema de Produccion de Manufactura Flexible (FMS por sus siglas en inglés):
Compuesta por maquinas controladas por computadoras, manejo de material automatico y un
sistema asistido por computadora. Trabaja sin supervision durante largos periodos de tiempo.
Las maquinas, el manejo de material y las computadoras son flexibles, lo que permite producir

diferentes productos en bajos volumenes (Miltenburg, 2005).
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Figura 3.21. Salidas de Manufactura Provistas por Sistemas de Manufactura Bien Administrados.
Adaptado de: “Manufacturing strategy: how to formulate and implement a winning plan” por Miltenburg,
J., 2005, p. 59, Estados Unidos: Productivity Press.
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En la Figura 3.21 se pueden observar los niveles con los cuales cada sistema de produccion
provee diferentes salidas de manufactura (costo, calidad, desempefio, entregas, flexibilidad e
innovacion) cuando el sistema de produccion se administra adecuadamente. Para cada producto,
se proveen una o dos salidas de manufactura a los mas altos niveles mientras que las otras se
proveen en bajo nivel. Esto provee fuentes de ventaja competitiva y reconoce que no cualquier
sistema de produccion provee todas las salidas al mas alto nivel posible (Miltenburg, 2005).

1. Layout funcional: En este tipo de layout los equipos del mismo tipo se localizan en la
misma area, los operadores y supervisores trabajan en un departamento y son altamente
calificados en el tipo de equipos y departamento. El equipo y las herramientas son de propésito
general y pueden desempefiar un amplio rango de operaciones (Miltenburg, 2005). (Ver Figura

3.22).

Layout funcional
- Equipo similar (L, M, G, D) agrupado
- Flujo extremadamente variado para cada producto

Figura 3.22: Layout Funcional
Adaptado de: “Manufacturing strategy: how to formulate and implement a winning plan” por Miltenburg, J.,
2005, p. 54, Estados Unidos: Productivity Press.

2. Layout celular: Diferentes tipos de equipos y procesos estan localizados en el mismo

departamento para que todas las operaciones requeridas para producir cualquier producto dentro
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de una familia de productos relativamente grande puedan realizarse en ese departamento. Los
operadores estan capacitados para operar todos los equipos de su departamento. Los equipos y
las herramientas son de uso general porque se utilizan para producir todos los productos en una
familia de productos grande; pero a menudo es posible especializarlos ligeramente (Miltenburg,

2005). (Ver Figura 3.23)

Lavout celular
- Unacelda paracadafamiliade producto

- Elflujoesregular paracadafamilia de producta, perovariapara
cada producto dentrode una familia.

Figura 3.23. Layout Celular.

Adaptado de: “Manufacturing strategy: how to formulate and implement a
winning plan” por Miltenburg, J., 2005, p. 54, Estados Unidos: Productivity
Press.

3. Layout lineal: Los diferentes tipos de equipos necesarios para producir un producto o
una pequefia familia de productos, se organizan en una linea. Los equipos y herramientas son
personalizados para el producto o familia de productos. Un disefio lineal es apropiado cuando el
volumen de produccién es lo suficientemente alto como para utilizar completamente una linea
cara y dedicada. Debido a que el equipo realiza la mayor parte del trabajo, los operadores

realizan tareas relativamente simples. (Ver Figura 3.24)
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Figura 3.24: Layout Lineal.

Adaptado de: “Manufacturing strategy: how to formulate and
implement a winning plan” por Miltenburg, J., 2005, p. 54, Estados
Unidos: Productivity Press.

3.3.2. Planeacion Sistematica de la Distribucion de Planta (SLP, Systematic Layout

Planning)

Este método desarrollado por Richard Murther, consta de cuatro fases secuenciales (Ver
Figura 3.25), caracterizadas por una serie de procedimientos y simbolos convencionales para
identificar, evaluar y visualizar los elementos y areas involucradas en la mencionada planeacion
(Platas y Platas, 2014).

En la fase I llamada “Localizacion”, se determina la localizacion del area a distribuir. La
definicidn no es exclusivamente al tratarse de un nuevo terreno, sino también en torno a la nueva
distribucion o reacomodo en el mismo lugar. Aqui se deben observar los datos basicos de
entrada: producto, cantidad, ruta, servicio y tiempo como base para planificar la distribucion

(Platas y Platas, 2014).
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Fases

[ I. Localizacion ]

[ I. Distribucion general ]

[ IIl. Distribucién detallada |

[ IV. Instalacion

Tiempo

Figura 3.25. Fases de Distribucion de una Planta.

Adaptado de: “Planeacion, disefio y layout de instalaciones: un enfoque
por competencias” por Platas, G. J. A., y Platas, G. J. A., 2014, p. 92,
México: Editorial Patria.

La fase II “Distribucion general”, comprende el arreglo general del area a distribuir. Establece
la disposicion del conjunto o del bloque, asi como los patrones de flujo basico para esa area.
Indica el tamafio, la relacion y la configuracion de cada uno de los departamentos, de las
actividades y de las areas principales (Platas y Platas, 2014).

En esta fase, se comienza con el estudio de los datos de entrada, posteriormente se lleva a
cabo un analisis del flujo de materiales y de las areas de produccién, asi como de las principales
areas de servicio auxiliares que deben ser integradas y planificadas. Estas investigaciones se
combinan en un diagrama de relacién de flujo o actividad. En este proceso, los diversos
departamentos o areas estan dibujados sin relacion al espacio real que cada uno requiere (Platas y
Platas, 2014).

Para llegar a las necesidades de espacio debe hacerse el analisis de la maquinaria y equipo de
procesos necesarios y de las instalaciones de servicio correspondiente, adaptandose al espacio
disponible. Luego, el area concebida para cada actividad serd montada sobre el diagrama de

relaciones de actividad para formar el diagrama de relaciones de espacio (Platas y Platas, 2014).
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El diagrama de relacion de espacio es casi una distribucién de planta; sin embargo, se debe
ajustar para integrar en orden las consideraciones de modificacion que le afectan como los
métodos de manipulacion y transporte, las practicas operativas, consideraciones de seguridad y
toda aquella idea que se considere potencialmente buena. Aunado a estas caracteristicas, se debe
tener en cuenta el poder llevar a la practica la distribucion (Platas y Platas, 2014).

A medida que se progresa en la integracién, podrian quedar dos o tres alternativas de
distribucion a las que se les denomina plan X, plan Y, plan Z. En este punto, se hace alguna clase
de andlisis de costos, aunado a una evaluacion de factores intangibles, cuyo resultado es la
eleccion de la alternativa que se considera mas viable. (Platas y Platas, 2014).

En la Figura 3.26 se resumen los pasos que se completan en la fase Il de distribucion general
del método SLP.

En la fase III “Distribucion detallada”, ubica cada unidad especifica de la maquinaria y
equipo, pasillos, zona de almacén en cada area o departamento de actividad que hayan sido
sefialados en el plan conjunto previo. Se requiere un plan detallado de distribucién para cada area
departamental (Platas y Platas, 2014).

En esta fase se requiere flexibilidad ya que la distribucion preparada en la fase Il puede ser
ajustada y cambiada dentro de ciertos limites. Al planificar cada distribucion detallada, se repite
el mismo modelo de procedimientos usado en la fase 11. Sin embargo, el flujo de materiales es
ahora el movimiento de materiales dentro del departamento; las relaciones del departamento son
ahora las relaciones del equipo, dentro del departamento; las necesidades de espacio son ahora el
espacio requerido para cada unidad especifica de maquinaria y equipo, y su inmediata area de
servicio, y el diagrama de relaciones de espacio se transforma en una ordenacion de maquetas y

plantillas de maquinaria y equipo, hombres y materiales o productos (Platas y Platas, 2014).
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Figura 3.26. Pasos para la Distribucion de Planta.
Adaptado de: “Planeacion, disefio y layout de instalaciones: un enfoque por competencias” por Platas,
G.J. A, yPlatas, G. J. A., 2014, p. 96, México: Editorial Patria.

Como en la fase Il, pueden resultar diversas alternativas de distribucion. Esto conduce a una
evaluacion para seleccionar la distribucidn departamental mas satisfactoria.

La fase IV de “Instalacion” consiste en planear e instalar, asi como obtener la aprobacion y
efectuar los arreglos fisicos necesarios.

Esta técnica es una de las mas utilizadas y puede aplicarse al disefio de la planta completa o0 a
cambios internos. Aunque esta técnica puede servir de introduccion y referencia para realizar una
distribucion de layout, no hace énfasis en la reduccién del tiempo de conduccién o lead time y
tampoco en el balanceo de linea o el acomodo méas 6ptimo para favorecer la productividad

durante el proceso de planeacion de alternativas.
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3.3.3. Asignacion relativa de instalaciones computarizadas (CRAFT, Computerized

Relatives Allocation of Facilities Techniques)

Con el avance de las computadoras fue posible desarrollar programas informaticos para
solucionar problemas de distribucién en planta; uno de ellos fue el creado por Armour y Buffa en
1963, con el nombre de CRAFT (Computerized Relatives Allocation of Facilities Techniques).
Este programa se basa en un algoritmo que busca mejorar una solucion inicial con el objetivo de
minimizar el costo del manejo de materiales (Collazos Valencia, 2013).

Este método utiliza una formulacion de distribucion por criterios cuantitativos y puede
resolver problemas de hasta 40 departamentos o centros de actividad. Los datos de entrada son
una matriz de costos unitarios y una de distribucion inicial que puede ser uno existente o
arbitrario. Con esa informacion, la computadora determina las distancias entre los centroides de
los departamentos (Brusil y Torres, 2009).

Posteriormente, se calcula el costo de la distribucion inicial mediante el uso de la matriz de
costo unitario y las distancias calculadas en la distribucion inicial. EI programa CRAFT
determina si el costo total inicial puede reducirse mediante el intercambio de departamentos en
pares y se calcula el costo, ya sea en incremento o en disminucion. Una vez considerados todos
los pares de intercambio se selecciona el intercambio con el menor costo y se cambian estos
departamentos en el disefio inicial. Si se reduce el costo, se imprimen el costo resultante y el
nuevo disefio y se repite el procedimiento en cada ronda sucesiva de intercambios hasta que ya
no se obtenga reduccion de costos adicional. Con frecuencia este método depende de los datos de

disefio inicial (Brusil y Torres, 2009).
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Si bien el uso de las computadoras definitivamente ayuda a facilitar los procesos, este método
no toma en cuenta el flujo del material ni el balanceo de linea como prioridad, se basa en un
costo Optimo de departamentos y no de equipos dentro de un departamento.

Por otro lado, una de las deficiencias mencionadas por Mendoza Mera y Ordofiez Rodriguez
(2009), es que proporciona soluciones poco realistas, que obligan a realizar complejos ajustes
manuales. Por lo tanto, es necesario investigar otros métodos que se adeclen mas a las

necesidades de este caso.

3.3.4. Problema de Asignacion Cuadratica (QAP, Quadratic Assignment Problem)

Este método se basa en un algoritmo genético que es un método de bdsqueda dirigida, basada
en una probabilidad para resolver problemas de busqueda y optimizacion. Permiten obtener
soluciones a un problema que no tiene ningun método de resolucion descrito de forma precisa o
es demasiado complicada para resolverse en un tiempo aceptable. En estos casos se trabaja con
restricciones multiples, complejas y en ocasiones contradictorias, que deben ser satisfechas
simultaneamente (Brusil y Torres, 2009).

QAP es un problema de optimizacion combinatorio que puede establecerse como un conjunto de
n elementos distintos (&reas, departamentos, estaciones de trabajo) que deben ser ubicados en n
localidades de forma 6ptima (Brusil y Torres, 2009).

El objetivo del QAP es encontrar la asignacion de elementos a lugares, minimizando una
funcidon expresada en costos flujos o distancias. Puede considerarse uno de los mas complejos y
dificultosos problemas de asignacion, en donde relacionar dos asignaciones particulares tiene un

costo asociado; por ejemplo, cuando el costo de localizar el elemento i en la localidad k y el
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elemento j en la localidad | es una funcion de la distancia entre las dos localidades k y I, y el
grado de interaccion entre las dos facilidades j e i. (Brusil y Torres, 2009).

El QAP puede ser definido por tres matrices nxn (Brusil y Torres, 2009):
- D= {dij} es la distancia entre la localidad i y la localidad j.
- F= {fn} es el flujo entre los elementos h y k, es decir la cantidad de interaccion existente
entre los elementos analizados.
- C={cni} es el costo de asignar la facilidad h en la localidad i.

El problema se enfoca en encontrar una solucién que minimice la cantidad de interacciones
entre los departamentos (elementos) (Brusil y Torres, 2009).

Uno de los objetivos de este método es disminuir las distancias entre los departamentos, lo
cual es una de las necesidades expuestas en este caso; sin embargo, no profundiza en la
ubicacion particular dentro de cada departamento. Por otro lado, no considera el arreglo en
términos de productividad de las maquinas-operadores. Asimismo, una de las desventajas
mencionadas por Brusil y Torres (2009), es que considera a todos los departamentos de igual

dimensidn, por lo que deben hacerse ajustes una vez obtenido el resultado.

3.3.5. Planificacién Computarizada de la Disposicion de las Relaciones (CORELAP,

Computerized Relationship Layout Planning)

Este modelo fue desarrollado segin Platas y Platas (2014), por Lee y Moore. Los datos de
entrada requeridos segun son:
1. Tabla relacional de actividades (TRA).

2. Numero de actividades o departamentos del layout.
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3. Area de cada actividad y restricciones geométricas en caso de ser flexibles o rigidas.
4. Valores asignados a las intensidades relacionales. Las letras indican el grado de

proximidad de acuerdo con la relacion entre actividades (ver Tabla 3.6).

Tabla 3.6

Letras que Indican el Grado de Proximidad y Valores Asignados a su Proximidad

Valor asignado a la

Letra Grado de proximidad intensidad relacional

Absolutamente necesaria
Especialmente importante
Importante

Ordinaria (normal)

Sin importancia
Indeseable 1

XCO-—mD>»
N WS oo

Adaptado de: “Planeacion, disefio y layout de instalaciones: un enfoque por competencias” por Platas, G. J. A., y Platas, G. J. A., 2014, p. 102,
México: Editorial Patria..

5. Escala para la salida impresa y escritura o dibujos de la solucion.
6. Relacién alto/ancho de la planta.
7. Actividades preasignadas en el layout.

Este modelo usa la tabla de relaciones entre departamentos como entrada, siendo el usuario
quien asigna los pesos para cada una de las relaciones. La distribucion se construye mediante el
calculo del ratio total de proximidad (TCR) para cada departamento. (Ferndndez Méarquez, s. f.).

El valor del TCR es la suma de los valores numéricos asignados a las relaciones en el gréafico
de relaciones (Fernandez Marquez, s. f.).

El proceso de seleccion de los departamentos segun, Ferndndez Marquez (s. f.), es el
siguiente:

1. Seleccionar el departamento con el mayor TCR.
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2. En caso de empate en el valor de TCR se tomara el departamento con la siguiente
preferencia:

a. Mayor TCR

b.  Mayor &rea de departamento.

c.  Numero més bajo de departamento (aleatorio).

d.  Paso iterativo.
3. Paso iterativo:

a.  Seselecciona el departamento con el mayor ratio de proximidad con los ya

colocados.

b. Ver casos de empate.
Fernandez Mérquez (s. f.), enumera el proceso de colocacion de la siguiente manera:
1. El primer departamento se situa en el centro.
2. Para los siguientes departamentos en ser colocados:

a.  Seevallan todas las posibles situaciones.

b.  Paracada combinacién se calcula:

I. Ratio de colocacién usando el CR (Closeness rating) y la longitud de
borde (se computa un promedio de ambos valores como ratio).
ii. Se escoge el ratio de colocacion mas alto.
iii. Se rompen los empates por el menor contacto de borde.
La evaluacion del layout se realizard mediante la puntuacion basada en la adyacencia.

(Fernandez Marquez, s. f.).
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En resumen, el programa establece al departamento que presenta mas relaciones con el resto
de los departamentos en el centro y, a través de iteraciones, coloca el resto de los departamentos
en proporcion de su necesidad de cercania con los que ya estan colocados.

Este modelo también tiene como objetivo reducir distancias entre departamentos; no obstante,
al igual que el resto de modelos revisados, carece de un estudio del flujo y colocacion de la

maquinaria, balanceando las operaciones.

3.3.6. Proceso de preparacion de la produccion (3P)

El proceso 3P fue desarrollado por Chichiro Nakao, exgerente del grupo Toyota y fundador de
Shingijutsu Company, una firma consultora japonesa. El significado aceptado de 3P es Proceso
de Preparacion de Produccion, el cual permite desarrollar en conjunto un producto y la operacién
que lo fabricara, de una manera que agregue valor a ambos aspectos, esencialmente una
produccidn robusta y bien pensada (Colleta, 2012).

El 3P se enfoca al disefio Lean de los productos, dando como resultado productos mas
sencillos y faciles de fabricar, denominados “disefio para la fabricacion” que son mas faciles de
usar y mantener. EI 3P también puede desarrollar procesos de produccion que eliminan maltiples
pasos del proceso y que utilizan equipos de tamafio adecuado que satisfacen mejor las
necesidades de produccién. En ultima instancia, los métodos 3P representan un cambio
dramaético desde el mejoramiento continuo e incremental de los procesos existentes buscados con
los eventos kaizen (de mejora), ofreciendo el potencial de hacer "salto cuantico™ de mejoras en el

disefio que pueden incrementar el rendimiento y minimizar desperdicios a un nivel mas alla de lo
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que se puede lograr a través de la mejora continua de los procesos existentes (Abdu, Peter y
Gupta, 2016).

El 3P toma el concepto de Kaikaku en la implementacion del estado futuro para un proceso de
fabricacion o producto. Es una actividad multifuncional, basada en proyectos que requiere la
participacion de actores organizacionales (internos o externos) que ayudan a identificar
problemas, oportunidades y preocupaciones Kaizen. Algunos ejemplos de proyectos incluyen
equipo nuevo, nuevos productos o nuevos modelos, cambios en las disposiciones del proceso,
mejora en el rendimiento, aumento de la capacidad de produccién y transferencia de equipo a
otra instalacion (Abdu, Peter y Gupta, 2016).

Uno de los prerrequisitos que menciona Allan Colleta (2012), para implementar esta
herramienta, es que todos los miembros del equipo que participen en un evento 3P deben ser
experimentados en Lean para ser exitosos. Explica que como el 3P incorpora todas las
metodologias Lean, seria muy complicado progresar en el evento si los participantes no tienen
una comprension firme de cada herramienta, como funciona y cuando aplicarlas. Recalca que
“una base solida en Lean es un prerrequisito necesario”.

Abdu, Peter y Gupta (2016), describen que el proceso 3P suele estar dirigido a empresas con
un alto nivel de utilizacion de la herramienta Lean, para identificar las actividades de valor
afiadido y sin valor. Estas empresas han pasado por diferentes etapas en el establecimiento de
estabilidad, capacidad y sostenibilidad, y han creado una cultura de solucién de problemas
convirtiéndose en competidores altamente reconocidos en el mercado.

En un caso de estudio elaborado por George Roth (2010), se menciona que la compariia ACE
lo incorporé como parte de sus herramientas y afirma que el objetivo de los eventos 3P es

aprender lo mas posible sobre el potencial de nuevos productos o procesos de disefio antes de
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implementar fisicamente. También aclara que el 3P puede aplicarse a situaciones no relacionadas
con la fabricacién, como la prestacion de servicios.

Existen diversos casos de estudio en donde se confirma el éxito del 3P en areas de servicio, ya
sea para redisefar el layout o para concebirlo; como ejemplo, el caso del hospital Virginia
Madison Medical Center, publicado por la Harvard Business School (Bohmer, 2010), en donde
se describe cémo se designaron siete flujos de medicina y se examinaron maneras de mejorar el
servicio, introducir nuevos servicios y complementar cambios de disefio del proceso, ahorrando
10 millones en capital presupuestado de fondos.

Allan Colleta (2012), detalla el proceso de 3P desde el lanzamiento de un nuevo producto y
concibe su ejecucion en un “evento” con duracion de una semana. En cuanto a la preparacion,
sugiere que ésta se realice al menos con tres meses de anticipacion para garantizar la alineacion
de los facilitadores y notificar a las personas clave e involucrar a personas que deben estarlo;
asimismo, aconseja la invitacion a jueces que realizaran evaluaciones a las propuestas. En este
periodo también se sugiere preparar un entrenamiento en Lean y la elaboracién del programa
Lean 3P.

Entre uno y dos meses previos a la semana 3P, se debe completar un charter o carta de
declaracion del evento, en donde se redactan los objetivos, el alcance de lo que el equipo debe
lograr en dicha semana. Asimismo se debe recopilar informacion relevante como la demanda del
mercado, caracteristicas competitivas del producto e informacion de los clientes. La capacitacion
de los participantes del evento en Lean también se puede realizar en concepto como flujo, takt
time, cambios rapidos, sistema de jalar, jidoka y poka yoke para el disefio de la operacion de

produccion (Colleta, 2012).
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Dos semanas previas al evento, Colleta (2012), menciona que se debe confirmar la asistencia
de los participantes, ordenar alimentos y coordinar compra y entrega de las herramientas
requeridas. Explica que es importante revisar la localizacion de la nueva operacion, confirmar
que las dimensiones sean correctas y limitaciones de espacio. Por Gltimo propone dividir a los
asistentes en tres equipos equilibrados en cuanto a liderazgo, experiencia técnica, conocimiento

del producto y personalidad para que cada uno construya tres prototipos.
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Figura 3.27. Diagrama de Flujo 3P.
Adaptado de: “The lean 3P advantage: A practitioner's guide to the production preparation process”
por Coletta, A. R.., 2012, p. 274, Estados Unidos: CRC Press.
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Allan Colleta (2012), divide actividades a cumplir en cada dia de la semana del evento 3P
que, se pueden ver resumidos en la Figura 3.27. En los siguientes parrafos se describen las
actividades a completar.

El primer dia se realiza la apertura del evento 3P en donde se revisa el charter (carta de
declaracion del evento) y se confirman los objetivos de alto nivel del evento 3P. Se realiza la
evaluacion del producto y se habla de los aspectos que agregan valor para los clientes. Por otro
lado, se desarrollan diferentes alternativas de productos, comparando prototipos tempranos,
productos competitivos, especificaciones y funciones (Colleta, 2012)

El primer dia también se establecen los criterios de evaluacion para juzgar los nuevos disefios
operativos y se identifican las funciones que agregan valor para elaborar un diagrama de flujo
simple. Posteriormente se elaboran siete alternativas para cada funcion de valor agregado en el
flujo del proceso (Colleta, 2012).

Finalmente los participantes usan sus criterios de evaluacion para calificar las siete
alternativas y seleccionar las tres alternativas mas viables para desarrollar tres procesos
diferentes (Colleta, 2012).

En el segundo dia el equipo investiga sus alternativas de proceso y desarrolla elementos del
proceso, contactando a especialistas y vendedores. Prepara demostraciones, si es necesario, y
comienza a construir fisicamente los tres prototipos. Al final del dia revisa sus avances con los
jueces (Colleta, 2012).

El tercer dia, los equipos contindan investigando y desarrollando sus prototipos de modelos y
revisan e incorporan aspectos de los criterios de disefio acordados en sus prototipos como sea

posible. Ademas de las alternativas de procesos funcionales, cada equipo desarrollara pasos de
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transporte o de transicién para conectar las funciones de procesamiento. Takt, flujo, jalar, y otros
elementos de Lean se incorporarén en los prototipos (Colleta, 2012).

Los equipos agregan contenido a sus diagramas de proceso a simple vistay con los jueces.
Todos los participantes califican los méritos de cada propuesta en términos de valor agregado
usando los criterios acordados. Se compara cada prototipo, funcién por funcion, y la
combinacion de las alternativas seleccionadas constituye la entrada para un prototipo hibrido
final, que incluird las mejores ideas en cada paso del proceso (Colleta, 2012).

En el cuarto dia se identifican las actividades requeridas para la sesion de reporte y se asignan
las personas apropiadas para las areas clave. Se construye fisicamente el prototipo final,
reutilizando las mejores alternativas funcionales seleccionadas de los tres prototipos y se
contindan desarrollando detalles de los equipos principales. Hay méas énfasis en incorporar los
otros elementos Lean en esta coyuntura y optimizar la operacion total. Los supermercados, las
consideraciones de cambio rapido, el mantenimiento productivo total, Jidoka (la capacidad de
una méaquina para detener y proporcionar notificacion de un problema), Poka Yoke (prueba de
error), estimaciones de tiempo takt y balanceo de linea. Asimismo, se consideran detalles
adicionales como el flujo de material hacia y desde el proceso propuesto y la capacidad de los
procesos de proveedores para los materiales comprados (Colleta, 2012).

El altimo dia del evento, el quinto dia, se concluye el prototipo y el proceso a simple vista y
se simula la operabilidad y manejo de materiales con la gente que realiza las funciones de rutina.
Se evalua el disefio final de acuerdo con los criterios establecidos, se desarrollan estimaciones de
costos de alto nivel, se desarrollan requerimientos de recursos de alto nivel y cronograma con
hitos clave, se identifican los riesgos mas altos de los cambios propuestos y potenciales

contingencias. Se registran todos los elementos de accion pendientes y se establece "qué, quien y
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cuando" para cada uno, se desarrolla el plan para ejecutar el proyecto y se cierra la reunion con

los jueces y reconocimiento al equipo por su esfuerzo (Colleta, 2012).

Allan Colleta (2012), también hace un comparativo muy completo de las diferencias entre un

disefio de producto y proceso tradicional y un disefio usando Lean 3P. Ver Tabla 3.7

Tabla 3.7

Comparacion Entre el Disefio Tradicional de Productos y Procesos y el Disefio Lean 3P

Disefio tradicional de productos y procesos

Disefio Lean 3P

El desarrollo del producto es exclusivo de la funcién de
disefio del producto. Informacion limitada de otras
funciones.

La aportacidn del cliente a un nuevo disefio varia con la
aplicacion especifica de la empresa de la metodologia
comparativa de "voz del cliente" (VOC).

Un ingeniero de proceso trabaja de forma independiente.
Existe cierta colaboracion en gran parte con otros
ingenieros de procesos.

El disefio de escritorio es la norma con visitas
ocasionales a las areas de proceso. Se crean dibujos
detallados, a menudo utilizando programas CAD en 3D.

Tendencia a reutilizar los disefios existentes para reducir
el riesgo y el tiempo de modificacion de los dibujos.

La capacidad y la habilidad del nuevo producto y la
operacion son el foco. Los problemas y beneficios
periféricos se basan en en la experiencia individual o se
desarrollan mas adelante en revisiones de disefios.

El concepto formal y las revisiones de disefio se utilizan
para integrar el producto con la capacidad del proceso.
Debido al esfuerzo de disefios de CAD, hay una
renuencia a cambiar.

Las mejoras de proceso se producen después de que se
desarrolla la capacidad del proceso.

Las mejoras incrementales se basan en los procesos
establecidos.

El disefio de productos es desarrollado por disefio de
productos con otras partes interesadas. El proceso de
manufactura se considera al mismo tiempo.

Las recomendaciones del cliente estan basadas en la
VOC, con comparaciones de prototipos simulados
utilizando un proceso iterativo si es posible.

Equipo multifuncional trabaja para desarrollar
enfoques innovadores basados en la experiencia
colectiva.

Disefio de taller, involucrando activamente a un
equipo en el desarrollo de prototipos fisicos. Disefio
detallado después de optimizar el proceso total.

Un equipo multifuncional lanza una red de
soluciones alternativas y las evalla rapidamente.

La capacidad y la habilidad del nuevo producto y la
operacion para cumplir con el tiempo takt son clave
junto con el flujo, la seguridad, las personas, la
ergonomia, la calidad, el inventario total, y otros
elementos Lean son el foco.

El disefio detallado del CAD viene después de que
los modelos del prototipo se construyan y refinen
€on un proceso iterativo.

Muy pocas mejoras de disefio deben ser necesarias
después del lanzamiento.

Se fomenta el cambio dindmico, cambiando los
paradigmas establecidos.

Adaptado de: “The lean 3P advantage: A practitioner's guide to the production preparation process” por Coletta, A. R., 2012, 14-15 p.p., Estados

Unidos: CRC Press.
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La metodologia que se decidio utilizar para este caso de estudio fue el 3P, principalmente para
mantener la congruencia con el plan estratégico que proviene de la metodologia Lean, en donde
el nuevo disefio de la planta a desarrollar incluyera la participacion de todo el personal
involucrado conformado por las unidades de negocio y personal de soporte como el area de
seguridad, planeacién y capacitacion. Asimismo, la nueva configuracion de la planta estara
centrada a las necesidades del caso, como la reduccion del tiempo de conduccion o lead time,

reduccion de inventario en proceso WIP y eliminacion de desperdicios en general.

3.4.  Estructura detallada del trabajo (WBS, Work Breakdown Structure)

El WBS es un paso que se utiliza en las fases iniciales de un proyecto después de identificar el
alcance. Como es declarado en la guia PMBOK®:

El WBS organiza y define el alcance total del proyecto. EI WBS subdivide el trabajo del
proyecto en piezas de trabajo pequefias y manejables, con cada nivel descendiente del
WBS, representando una definicion ampliamente detallada del trabajo. El contenido del
trabajo planeado en los componentes méas bajos del WBS, que se llaman paquetes de
trabajo, pueden ser programados, hacer estimacién de costos, monitoreados y controlados
(Project Management Institute, 2006, p. 3).

Entre las principales aplicaciones del WBS se encuentran la definicion del alcance del

proyecto en téerminos de entregables, proveer una estructura para dar seguimiento a los
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proyectos, facilitar la comunicacion entre el administrador del proyecto y los involucrados
durante la vida del proyecto (Project Management Institute, 2006).

El WBS es una representacion gréafica del alcance del proyecto a través de la descomposicion
del proyecto en entregables (internos, externos y temporales) que puedan ser entendidos por los
involucrados, incluye todo el trabajo a ser completado y su nivel de profundidad es dependiente
del tamafio y complejidad del proyecto y el nivel de detalle para planearlo y administralo
(Project Management Institute, 2006).

El WBS es una herramienta simple pero poderosa para observar la foto completa del proyecto
que se desea emprender; ayuda a comprender no sélo las tareas sino a definir los recursos

necesarios para cumplir los objetivos del proyecto. En la Figura 3.28 se puede observar un

esquema WBS.
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Figura 3.28. Esquema WBS
Fuente: Elaboracion propia
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4. Propuesta de soluciones

4.1. Modelo de planeacion estratégica

En esta seccidn se describe el modelo propuesto de planeacidn estratégica, usando la
metodologia Hoshin Kanri y favoreciendo el cambio organizacional incorporando la aplicacion

de la metodologia 3P.

4.1.1. Preparacion previa a la sesion de planeaciéon estratégica
SZ

4.1.2. Sesion de planeacion estratégica
N7

4.1.3. Redisefio de layout
SZ

4.1.4. Calendarizacion de revision de indicadores semanal con las gerencias
N7

4,1.5. Despliegue de objetivos a unidades de negocio y revisiéon de avances
N7

4.1.6. Sesion de revision semestral de indicadores y revisidon anual de resultados

Figura 4.1. Modelo de Planeacion Estratégica.
Fuente: Elaboracion propia

El modelo propuesto consta de seis pasos, que se muestran en la Figura 4.1. A continuacion se

describe brevemente el objetivo de cada uno y las actividades que los conformaron.
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4.1.1. Preparacion previa a la sesion de planeacion estratégica

La preparacion previa a la sesion de planeacion estratégica tiene como principal objetivo el
realizar el andlisis gap de la contribucion actual de cada area funcional contra la contribucién
futura a cinco afios, generando acuerdos y participacion antes de realizar sesion de planeacién
estratégica favoreciendo el compromiso durante dicha sesion. Asimismo, como objetivo
secundario se tiene la preparacion de la logistica de actividades a realizar durante la sesion de
planeacion estratégica.

Para lograr lo anterior, se comienza con la invitacion al grupo gerencial, firmada por el
maximo lider de la planta, solicitando la reservacion de la fecha y la informacion a preparar para
la sesion de contribucion actual del equipo de trabajo y propuesta del estado futuro de la
contribucion de su equipo de trabajo a cinco afos. EI compromiso del méaximo lider es medular,
ya que una vision clara y decidida del punto a donde se quiere llevar a un equipo desintegrado
funciona como primer paso para direccionarlo.

Para facilitar la estandarizacion de la informacion de cada gerente, se elabora una plantilla en
formato Power Point para que cada miembro muestre la informacién solicitada en la invitacion.
En el Anexo A se puede revisar el formato.

Se designan diferentes participantes del grupo gerencial para coordinar la agenda de la sesion
de planeacion estratégica y elegir las dinamicas de integracion con el fin de apoyar el trabajo en
equipo, practicando catchball.

El ejercicio de catchball se completa al solicitar a cada gerencia que se perciba como cliente
del resto de las gerencias y escriba tres expectativas de contribucién futura a cinco afios de sus

proveedores, utilizando el formato del Anexo B.
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El formato del Anexo B es utilizado en una junta llamada “Sesion de Expectativas” en donde
cada miembro comunica y explica a sus proveedores las perspectivas de contribucién futura para
que dicha informacion sea considerada dentro de su presentacion para la sesion de planeacion

estratégica.

4.1.2. Sesion de planeacion estratégica

El objetivo principal de la sesidn de planeacidn estratégica es acordar el estado actual de la
compaiiia y gerencias funcionales y determinar el estado futuro a cinco afios, a través de la
elaboracion de las matrices de despliegue de politicas de las gerencias e implementacién de
dindmicas de integracion.

Los principales puntos a tratar durante la sesion de planeacion estratégica son:

1. Obijetivo de la sesion

2. Reglas de la sesidn, revision de mision y vision de la compafiia

3. Entrenamiento en Hoshin Kanri

1. Analisis gap de la situacion actual Vs. situacion futura a cinco afios
4. Elaboracion del plan estratégico

5. Incorporacion de dinamicas de integracion a lo largo de toda la sesion

Los primeros dos puntos se recomienda sean realizados por los maximos lideres en la
jerarquia de la compafiia para dar relevancia a la sesion y claridad al trabajo que se realizara.

El establecimiento de las reglas de la sesién y el uso de dinamicas de integracion, de acuerdo
al estado de madurez en que se encuentre el equipo gerencial, es de gran importancia. Se busca

que las gerencias trabajen en equipo para lograr los resultados de la planeacion estratégica a
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través de una administracion y direccién coordinada a los equipos de alto desempefio y personal
operativo que ejecutaran las actividades.

El entrenamiento en la metodologia Hoshin se realiza como referencia ya que se considera
que el mayor aprendizaje de esta metodologia se da con la practica de la misma, mientras que el
analisis gap se basa en el trabajo realizado en la “sesion de expectativas”, estableciendo el
definitivo para las areas funcionales y para la compaiiia.

La elaboracion del plan estratégico se realiza partiendo de la matriz de despliegue de politicas
de la direccion, en el Anexo C se encuentra un formato en blanco. Posteriormente con la
referencia del plan estratégico de la direccion y el analisis gap, cada gerencia escribe posibles
proyectos a trabajar en equipo, especificando lideres y participantes en una matriz de despliegue
de politicas. Finalmente, se revisa la hoja de seguimiento del despliegue de politicas de la
direccion (Anexo D), que se debe complementar con el pronostico mensual de cada métrico.

Cabe mencionar que la seleccion de la metodologia Hoshin Kanri y la matriz del despliegue
de politicas para el modelo propuesto de planeacion estratégica es debido a que cada proyecto
establecido es valido si y solo si al menos es compartido con otra gerencia funcional; de esta
forma se favorece la definicién de proyectos en comun por parte de las gerencias sin competir
por recursos. En otras palabras, si habia un proyecto que no estuviera cruzado con al menos un
miembro de otro equipo, este proyecto debia anularse ya que el personal a su cargo no contaria
con el apoyo de los miembros de otras areas y no se consolidaria.

Las asignaciones posteriores a la sesion son las siguientes para cada gerencia:

1. Compartir la mision y vision de la compaiiia con su personal
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2. Revisar y complementar el analisis gap y la matriz de despliegue de politicas con su
personal (practicando catchball) y cruzar nuevamente la matriz con los otros miembros de la
gerencia.

3. Colocar el prondstico de cada métrico de manera mensual en la hoja de seguimiento del
despliegue de politicas y a su vez generar los métricos para el personal a su cargo en una nueva

hoja.

4.1.3. Redisefio de layout

Este modelo de planeacion estratégica incorpora el redisefio de layout de la compaifiia,
utilizando algunos elementos de la metodologia 3P con el fin de favorecer el cambio
organizacional, es decir, la cultura del sistema de produccion Lean (facilitando el flujo continuo
y reduciendo el lead time) y la integracion de los equipos de alto desempefio y gerencias en una
estructura matricial. En la Figura 4.2 se muestra un diagrama de flujo con los pasos propuestos

para implementar el cambio de layout de la planta.

Tres alternativas de

junta informativa a
unidades de negocio

VSM del estado actual |——=>| 77

mejor alternativa y VSM
del estado futuro

Evento Kaizen con
Corporativo

Kaizen unidades de
negocio: Simulacién
fisica de primeras celdas
e implementacion de

cambios

Ejecucion del plan en el
dia a dia y mejoras en las
celdas usando WBS

Figura 4.2. Modelo de Redisefio de Layout como Parte del Proceso de Planeacion Estratégica.

Fuente: Elaboracion propia
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La ventaja del redisefio de layout es el impacto tangible y visible en términos de mejora
continua.

Como lo mencionan Abdu, Peter y Gupta (2016), el 3P esta enfocado al disefio de procesos
Lean, aunque también puede usarse para mejorar procesos existentes. Sin embargo, ningin autor
explico como adaptar la metodologia para realizar este tipo de mejoras.

El charter (Anexo E), es un documento en donde se describen brevemente los antecedentes
del proyecto, el objetivo, los entregables y el equipo que participara. En este caso, al formar
parte de la planeacion estratégica se realizé con el involucramiento de todo el equipo gerencial y

de las unidades de negocio.

Tabla 4.1

Planeacion de Actividades del Kaizen de Redisefio de Layout con Corporativo

No. Actividad

1 Junta de despliegue a unidades de negocios

Mapa de la cadena de valor del estado actual (VSM)
entrenamiento e implementacion

Calculo de tiempo takt
Tiempos ciclo de matriz de capacidad
Entrenamiento e implementacion de VSM
Cambios de modelo
Calidad / Retrabajo
Movimiento — Diagrama de spaghetti
Inventario
Tiempo muerto
Otros desperdicios

3 Entrenamiento en VSM del Estado Futuro y celda modelo

4 Elaboracion del VSM del estado futuro y 3 alternativas
de layout

Fuente: Elaboracion propia
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El plan de trabajo para hacer el despliegue y comunicacion a las unidades de negocio se
muestra en la Tabla 4.1. El desarrollo del redisefio de layout se ejecuta a través de sesiones tipo
taller en las que se imparte el entrenamiento y en la misma sesion se ejecuta lo recién aprendido.

La primera actividad a desarrollar por las unidades de negocio es la elaboracion del mapa de
la cadena de valor (VSM, Value Stream Map) del estado actual de cada proceso productivo. Toda
la informacion generada es concentrada y analizada para comprender las mayores areas de
oportunidad y desperdicios en la cadena de valor para construir el mapa del estado futuro. Esta
informacion se presenta a las gerencias y a corporativo para dar su aprobacién para continuar con
la siguiente etapa del proceso.

Se imparte un entrenamiento en VSM del estado futuro y se solicita a las unidades de negocio
utilizar la informacién del VSM del estado actual para disefiar tres propuestas de layout para cada
proceso o area productiva, las cuales se evallan apoyandose en los datos registrados en la Tabla

4.2.

Tabla 4.2

Criterios de Evaluacion de las Propuestas de Layout

Layout

Criterios de Evaluacion Layout Actual Layout Ideal Intermedio

Layout Béasico

Lead time (hrs)

%VA

Inventario (piezas)
Plantilla (no.)

No. De Maquinas (no.)
Transporte (m)
Espacio requerido (mz)
Espacio liberado (mz)

Fuente: Elaboracion propia
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Cada unidad de negocio selecciona la mejor propuesta sustentada con base en los criterios de
evaluacion de la Tabla 4.2, y el paso siguiente consiste en construir el mapa de valor del estado
futuro y presentar la informacion a las gerencias.

El evento Kaizen o de mejora consiste en sesiones tipo taller para cumplir los objetivos y
entregables declarados en el charter. El trabajo a realizar en el evento Kaizen con corporativo
consiste en la revision de los VSM del estado actual, las tres propuestas de layout, el VSM del
estado futuro y el impacto de cada propuesta para combinarlas y construir la propuesta final de
layout.

Se resume el comparativo del estado actual Vs. el estado futuro y las mejoras asociadas, y se
declaran los gastos de capital (inversiones en equipo), los gastos (gastos de movimiento,

mantenimiento, etcétera), los ahorros (ver Tabla 4.3)

Tabla 4.3

Informacion para el Redisefio de Layout por Area productiva Reflejando Gastos y Ahorros

Gastos
Métrico Estado Propuest Mejora de Gastos  Ahorros
Actual a final % Capital ($KUSD) ($KUSD)

($KUSD)

Tiempo takt (s/pieza)
Personas / Turnos
Equipo

Inventario

Espacio (mz)

Fuente: Elaboracion propia
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Asimismo, se elabora el plan anual de movimientos, incluyendo el presupuesto de gastos que

se muestra en la Tabla 4.4, para cada area productiva.

Tabla 4.4

Plan Anual de Movimientos de Layout Incluyendo Presupuesto de Gastos

Gastos de Gastos

Movimiento Mes Capital (USD) (USD)

Fuente: Elaboracién propia

La primera implementacion del redisefio de layout desarrollado con el corporativo se realiza a
través de un evento Kaizen de las unidades de negocio, con duracién de una semana, con el
objetivo de definir la celda de trabajo para una linea de produccion. Uno de los principales
entregables de este evento es la definicion de las reglas de célula modelo a seguir en todos los
futuros cambios de layout de la planta.

Una vez aprendida la metodologia a través de la practica del primer evento Kaizen, los
ingenieros de mejora continua que se convierten en los facilitadores de este proyecto y la
ejecucidon de los planes y las nuevas sesiones de redisefio de layout se comienzan a desarrollar en
el dia a dia hasta convertirse en una practica de mejora diaria. Estos planes se ejecutan a la par de

las siguientes fases de la planeacion estratégica y sélo se da seguimiento a través de las juntas.
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Cuando el plan de trabajo es sistematico, la planeacion y ejecucion se mejora al incorporar
entregables de cada area funcional para liberar las celdas de trabajo, utilizando la metodologia
WBS.

4.1.4. Calendarizacion de revision de indicadores semanal con las gerencias

Aunque Lee y Dale (1998), recomiendan una revision mensual y trimestral de los objetivos,
en este modelo se propone realizar juntas semanales para revisar los resultados de sus
indicadores en la hoja de seguimiento del despliegue de politicas de la direccion (Anexo D). S6lo
hay dos posibilidades del seméaforo de colores del estatus real de cada indicador con el fin de
tomar acciones de manera oportuna practicando el ciclo PDCA (Planear, Hacer, Revisar y

Actuar):

Rojo si se esta fuera de objetivo

Verde si se alcanzo el objetivo

Cada gerente presenta lo siguiente:
1. Resultados del mes en curso en su hoja de seguimiento de despliegue de politicas
2. Presentacion de informacion obligatoria para los indicadores que no se estén cumpliendo
y acciones a realizar en la siguiente semana 0 semanas para mejorar el indicador.
3. Riesgos 0 soporte necesario para alcanzar el indicador presentado.
4. Presentacion de avances de la semana anterior en relacion con los proyectos de la matriz
de despliegue de politicas.

El objetivo de estas sesiones es revisar el avance en actividades concluidas de la semana
anterior y recibir retroalimentacion por parte del equipo para tomar acciones oportunas para

mantener los indicadores dentro del objetivo.
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Con una frecuencia mensual se revisa la matriz de despliegue de politicas y se explican los
logros del mes, los replanteamientos necesarios y prioridades del siguiente mes y también se
revisa el resultado de cierre de los indicadores de la hoja de seguimiento de despliegue de
politicas.

4.1.5. Despliegue de objetivos a unidades de negocio y revision de avances

El despliegue de objetivos a unidades de negocio se da a través de la revision de la matriz de
despliegue de politicas final de cada gerencia con su equipo funcional y la generacion de una
hoja de despliegue de politicas de cada gerencia funcional.

A su vez, cada unidad de negocio da seguimiento a la hoja de despliegue de politicas que
pertenece a la gerencia de produccion y que integra varios objetivos del resto de areas
funcionales.

Las unidades de negocio por su parte, practican el PDCA a traves de juntas de revision diaria
de indicadores en juntas de Administracién de la Mejora Diaria (MDI, Management of Daily
Improvement). En el Anexo F, se muestran los formatos a usar en las juntas MDI. Los
indicadores a revisar son: seguridad, produccion, calidad, tiempos muertos y temas generales.

Las juntas de revisién de indicadores de las unidades de negocio con las gerencias se
establecen con una frecuencia quincenal para cada unidad, rotando una semana una unidad y la

siguiente semana otra unidad de negocios. La agenda de estas sesiones consiste en lo siguiente:

1. Revisar los resultados de la hoja de seguimiento del despliegue de politicas de la unidad
de negocios
2. Revisar el detalle de cada indicador (Ver Anexo G):

a.  El desempefio del indicador mes con mes Vs. objetivo
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b.  El Pareto de los principales problemas del mes en curso
c.  Descripcion del problema, causa raiz de cada problema, acciones correctivas,
responsables, estatus de la accion (cumplimiento), fecha de cumplimiento o cierre
y desempefio semanal de los resultados.
Finalmente para favorecer la comunicacion con todo el personal de la compafiia cada
trimestre se reservan 30 minutos para presentar los resultados del trimestre anterior de los
indicadores operativos méas importantes, las mayores problematicas o logros y acciones

especificas esperadas para mejorar cada indicador:

1. Seguridad

2. OEE

3. Entregas a tiempo de las unidades de negocio
4. Calidad bien a la primera de la planta

5. Reclamaciones de clientes

4.1.6. Sesion de revision semestral de indicadores y revisién anual de resultados

La sesion de revision de resultados semestral sigue la misma metodologia que la sesion de
planeacion estratégica; sin embargo, tiene ligeros cambios dado que ya existe un avance en la
implementacion de la planeacion estratégica:

1. Se incluye la revision del andlisis gap de la sesion de planeacion estratégica inicial
comparando los avances a seis meses.
2. Se revisa la matriz de despliegue de politicas de cada gerencia con ajustes necesarios para

el logro de los objetivos y métricos.
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3. Se revisan los resultados de los métricos durante los primeros seis meses del proceso de
planeacion estratégica en la hoja de seguimiento del despliegue de politicas.

4. Las dindmicas de integracién contintan aunque son diferentes de acuerdo a la madurez y
necesidades del equipo.

Para la revision anual de resultados, ademas de incluir los puntos anteriores, se consideraron
las oportunidades y lecciones aprendidas dentro del desarrollo de la nueva matriz de despliegue
de politicas.

Cabe mencionar que al tratarse de una vision a cinco afios el analisis gap incluye los avances
logrados en el afio anterior pero la vision ni las matrices de despliegue de politicas y/o métricos
cambian radicalmente ya que el objetivo es continuar con el trabajo completado haciendo los
replanteamientos necesarios para lograr la vision a cinco afios.

Es muy importante para esta sesion reconocer y felicitar los buenos resultados, aunque

también, aprender de lo que se pudo haber hecho mejor.

4.2.  Aplicacion del modelo de planeacion estratégica

En las siguientes secciones se describe a detalle la aplicacidn de cada una de las fases
propuestas en el modelo de planeacidn estratégica en la empresa automotriz, en qué se
implement6 y como se mejor6 dicho modelo incorporando la metodologia 3P. Se incluyen
plantillas de referencia, ejemplos e informacion util para comprender la implementacion del

modelo vy los resultados alcanzados.
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4.2.1. Preparacion previa a la sesion de planeacion estratégica

La preparacion previa a la sesion de planeacion estratégica consistio en primer lugar en hacer
una invitacion al evento con el fin de que el grupo gerencial reservara la fecha y se liberaran de
sus compromisos con antelacion (en este caso tres semanas previas). Asimismo, en la invitacion
se les indicd la informacidn a preparar para la sesion: Contribucién actual del equipo de trabajo y
propuesta del estado futuro de la contribucidn de su equipo de trabajo a cinco afios. (Ver Figura
4.2.1.1)

Como se puede advertir en la Figura 4.3, la invitacion es firmada por el maximo lider de la
planta, en este caso el director, quien estaba convencido de implementar este modelo.

Aunqgue se recomienda que estas sesiones se realicen sin retiros fuera del sitio (Lee y Dale,
1998), se decidio planear la sesion fuera de la planta para evitar las distracciones comunes y
salidas de juntas a las que estaba acostumbrado la mayoria del equipo gerencial y para realizar

las dindmicas de integracion en el equipo que se discutirdn mas adelante.

Estds invitado a participar en la:
Sesion de Planeacion Estratégica a 5 aiios de Nombre de
la Empresa Operaciones México

Lugar:
Fecha:
Horario:

Para esta reunion es necesario que lleves la siguiente informacidon que

trabajaras previamente con el personal a tu cargo:

* Analisis del estado actual de la contribucién de tu equipo de trabajo
Propuesta del estado futuro de la contribucién de tu equipo de trabajo para
los resultados de la compafiia a cinco afios.

iTu equipo cuenta con tu participacién y entusiasmo
para Hevar a Nombre de la Empresa al siguiente nivel!

Nombre del Director de la Planta
Director de Planta

Figura 4.3. Invitacion a la Sesion de Planeacidon Estratégica.
Fuente: Elaboracion propia
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La practica del catchball se tradujo inicialmente como el involucramiento de algunos
miembros en aportaciones para la sesion. Asi, la organizacion del evento estuvo a cargo de las
gerencias de recursos humanos y mejora continua, con el involucramiento de la direccion, la cual

consistié en lo siguiente:

1. Elaboracion de agenda

2. Reservacion del lugar

3. Definicion de men( y horarios de desayuno, colacion y comida.

4. Layout de la sala de trabajo

5. Adgquisicion de materiales de trabajo: proyector, rotafolios, plumones, carpetas con

informacion impresa, material para las dindmicas de integracion, post-its.
6. Reservacion de equipo para la dindmica final de integracion del equipo: Gotcha
Continuando con la préctica de catchball, la preparacion de las dinamicas internas de
integracion estuvo a cargo de las gerencias de servicio al cliente y planeacion y mejora continua.
Dado que la mayoria del staff gerencial no habia participado en una sesion similar se elabord
una plantilla en formato Power Point para que cada miembro pudiera mostrar la informacion
solicitada en la invitacion de manera estandarizada (Anexo A). En este caso, como algunos
miembros del equipo gerencial eran nuevos en la compafiia o en sus funciones, sélo se les pidié
investigar los objetivos de su departamento funcional y sus resultados alcanzados asi como
definir la situacion actual de su departamento.
El ejercicio de catchball previo a la sesion de planeacion estratégica concluyo cuando cada
gerente registrd el formato de “Expectativas a cinco afios cliente-proveedor” y lo comunic6 en
una junta llamada “Sesion de Expectativas”. En el Anexo H se muestra un ejemplo de formato

registrado; este es un formato muy simple y de gran utilidad para fomentar la apertura del equipo
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a escuchar qué esperan sus clientes, es decir, los otros gerentes, en los préximos cinco afios de

sus areas funcionales y a considerar dichas expectativas dentro de su analisis gap.

4.2.2. Sesion de planeacion estratégica

En la Figura 4.4 se observa la agenda de la sesion de planeacion estratégica. EI material
entregado a los participantes consistio en la impresion de la presentacion en Power Point (Anexo
1), una matriz de despliegue de politicas en blanco (Anexo C) y la hoja de seguimiento del
despliegue de politicas en blanco (Anexo D). En esta seccidn se discutira cada tema de la agenda
para facilitar la comprension de las actividades asi como trabajos posteriores a la sesion de

planeacion estratégica.

Agenda
T

08:30-09:00 Entrada / Desayuno

09:00-10:00 Palabras del Vicepresidente

10:00-10:30  Obijetivo / Reglas / Mision / Vision

10:30-11:30  Metodologia Hoshin

11:30-11:45  Descanso

11:45-12:35  Estado actual y futuro de las areas funcionales

Presentacion de matriz de despliegue de politicasy hoja de
seguimiento del despliegue de politicas de la Direccidn

12:35-01:00
01:00-02:00 Comida

02:00-03:00  Elaboracidn de matriz de despliegue de politicas de las gerencias
03:00-04:00  Dinamica de “Comunicacion”

04:30-06:00 Dinamica de Integracion: Gotcha

05:30-06:00 Reglas de comunicacion del equipo y cierre

Figura 4.4. Agenda de la Sesion de Planeacion Estratégica.
Fuente: Elaboracion propia
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La introduccidn fue impartida por el vicepresidente de la compafiia y tuvo gran relevancia
porque aqui se reviso el tema de crisis de la compafiia, con el riesgo de pérdida de clientes si el
nivel de reclamos continuaba alto. Una de las recomendaciones es siempre involucrar a altos
niveles jerarquicos, no necesariamente a ejecutar una metodologia sino a involucrarse en el
proceso de alguna manera.

Posterior a esta intervencion, el lider del equipo, en este caso el director explico el objetivo de
la sesion: “Completar el plan estratégico 2016-2020 y el plan de ejecucion para la Operacién de
México”, desde luego enfatizando el lograr una mejora en las condiciones actuales de la
compafiia.

Las reglas establecidas jugaron un papel importante en la sesion, su objetivo fue propiciar la
apertura del equipo mediante el lenguaje verbal y no verbal, reforzar la importancia del
cumplimiento de los acuerdos establecidos y evitar vaguedad o dispersidn para cumplir las
actividades en tiempo. En la Figura Figura 4.5 se pueden revisar las reglas establecidas para este

Caso.

...........

Reglas Eﬁiﬁ

Cuerpo abierto

Celulares en modo vibrador excepto en
descansos y comidas

Sentarte en diferentes lugares, al lado de
diferentes personas después de un break o
cambio de dinamica

Escuchar a los demas
Respetar las opinionesde los demas

Trabajarenfocados para cumplir en tiempo
el programa

Figura 4.5. Reglas de la Sesion de Planeacion Estratégica.
Fuente: Elaboracidn propia
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La primera dindmica o reflexion comenz6 comparando las caracteristicas de una victima
contra las caracteristicas de una persona responsable. El tema fue tomado de los apuntes de la
materia “Temas Selectos de Direccion de Operaciones” (Perelman, 2015), en la Universidad
Panamericana. Para més detalle de la dindmica, consultar el Anexo J.

El siguiente paso fue la revision de la vision y mision de la empresa. Aqui la primera
asignacion al equipo gerencial fue revisar, compartir e interpretar la vision y mision de la
empresa con su equipo de trabajo.

A continuacion se explicd brevemente en qué consiste la metodologia Hoshin, de manera
breve, usando el material de apoyo del Anexo I.

La segunda dinamica tuvo el objetivo de desarrollar el estado actual y el estado futuro
(andlisis gap) de las areas funcionales. Para ello se dividio a los asistentes en dos partes y
cruzando y complementando la informacion generada en la sesion de expectativas, practicando
catchball. Para més detalles de esta dindmica verificar el Anexo K. Una vez concluida la
actividad, todos los participantes revisaron el estado actual y futuro de cada area.

El siguiente paso fue la exposicion del analisis gap de la planta, presentado por la direccion,
la matriz de despliegue de politicas (Anexo L) y la hoja de seguimiento de despliegue de
politicas de la empresa por parte de la direccion (Anexo M), en donde se enlazan los proyectos
con los métricos.

El primer borrador de matriz de despliegue de politicas de las gerencias se trabajé en equipos
siguiendo la misma estructura de la dindmica anterior. En este caso, el punto importante fue
escribir los posibles proyectos a trabajar en equipo y participantes partiendo de la matriz de

despliegue de politicas de la direccion y del analisis gap de cada area funcional.
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La segunda asignacion para el equipo fue revisar y complementar el analisis gap y la matriz
de despliegue de politicas con su equipo de trabajo (practicando catchball) y cruzar nuevamente
la matriz de cada gerencia con los otros miembros de la gerencia.

Retomando las actividades de integracion, se eligio una dindmica de comunicacion a la que se
llam¢ “el juego del voto”, con el objetivo de que el grupo aprendiera que siempre existird un
resultado mejor si ambos equipos colaboran que si buscan sus intereses propios. Para méas
detalles de esta dindmica revisar el Anexo N.

Finalmente se eligi6 llevar a cabo una partida de “gotcha” para integrar al equipo, apoyados
de una compafiia externa para asegurar la seguridad de los participantes sélo para esta dindmica.
Esta serie de juegos de estrategia ayudo al grupo a liberar emociones y adrenalina, fomentar la
coordinacion y la generacion de estrategias y el trabajo en equipo, conociendo las fortalezas y
debilidades de cada compafiero.

Al regresar a la sala, se pidio al equipo que escribiera en un post-it una regla de comunicacion
del equipo y la leyera a sus compafieros. Entre las mas sobresalientes fueron: el evitar hablar mal
del otro compafiero o de su trabajo, hacer una sesion de reconocimiento al personal por logros
sobresalientes cada trimestre y establecer un dia a la semana para comer juntos en el comedor de
la empresa (Anexo ). Finalmente se pidié a cada miembro que mencionara en tres palabras qué
se llevaba de la sesion.

Esta sesion fue definitiva para comenzar a consolidar el trabajo en equipo, establecer acuerdos
y salir con un plan laboral a continuar en el area.

El trabajo posterior a esta sesion de planeacion estratégica como ya se menciono, consistié en
que cada gerencia trabajara su borrador de matriz de despliegue de politicas con su equipo de

trabajo en esa misma semana. Una vez concluido este trabajo, se cito al equipo para que cada
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uno revisara su matriz con el resto de miembros del equipo gerencial y cruzara proyectos y
objetivos. La regla es que si habia un proyecto que no estuviera cruzado con al menos un
miembro de otro equipo gerencial, este proyecto debia anularse ya que el personal a su cargo no
contaria con el apoyo de los miembros de otras areas y no se consolidaria. En el Anexo P se
puede revisar el ejemplo de matriz de la gerencia de mejora continua.

Una vez terminadas estas actividades, cada gerencia tuvo la responsabilidad de colocar el
pronostico de cada métrico de manera mensual en la hoja de seguimiento del despliegue de
politicas (Anexo M), y a su vez, generar los métricos para el personal a su cargo en una nueva

hoja.

4.2.3. Redisefio de layout

Uno de los proyectos prioritarios detectado en la sesion de planeacion estratégica fue la
necesidad de mejorar el layout actual de la planta, con el fin de facilitar el flujo continuo,
manejo adecuado del material y liberar espacio para nuevos negocios.

El redisefio del layout dentro del modelo de planeacion estratégica, usando Hoshin Kanri,
tuvo como objetivo implicito apalancar el cambio organizacional orientado a implantar la cultura
de mejora continua (facilitando el flujo continuo y reduciendo el lead time) y la integracion de
las unidades de negocio. Esta fase del modelo incluy6 seis pasos que se explican en los

siguientes apartados.
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4.2.3.1.  Elaboracion del charter y junta informativa a unidades de negocio

El primer paso de este proceso consistio en el llenado del charter para iniciar formalmente el
proyecto con el compromiso de todos los involucrados. En este caso, al formar parte de la
planeacion estratégica se requirio de la participacion de todo el equipo gerencial y las unidades
de negocio con el soporte de personal del corporativo conformado por el duefio de la compafiia,
el director ejecutivo, el VP de finanzas y el VP de México (ver Anexo Q).

Una vez logrado el consenso de todos los involucrados, se procedié a elaborar el plan de
actividades con fechas para completar el trabajo previo al Evento Kaizen 3P con el corporativo.

(Ver Tabla 4.5)

Tabla 4.5

Planeacion de Actividades del Kaizen de Redisefio de Layout con Corporativo

No. Actividad Fecha
1 Junta de despliegue a unidades de negocios Ene 11
Mapa de !a cader_1a de valor dg[ estado actual (VSM) Ene 22
entrenamiento e implementacion
Célculo de tiempo takt Ene 15
Tiempos ciclo de matriz de capacidad Ene 18
Entrenamiento e implementacion de VSM
Cambios de modelo
Calidad / Retrabajo
Movimiento — Diagrama de spaghetti
Inventario
Tiempo muerto
Otros desperdicios
3 Entrenamiento en VSM del estado futuro y celda modelo Ene 27
4 Elljgl(jtracmn del VSM del estado futuro y 3 alternativas de Feb 04

Fuente: Elaboracion propia
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La planeacion de estas actividades se realizé con un tiempo limite de un mes, por lo que para
alcanzar este objetivo se requirid del soporte de las gerencias y trabajo en equipo de las unidades
de negocio para completarlas.

Una vez elaborado el charter y el plan de actividades, se convoco a una junta para informar
del plan de trabajo a cada unidad de negocios y se dio por iniciado el proyecto de redisefio de

layout.

4.2.3.2. Mapa de la cadena de valor (VSM) del estado actual

Debido a que la mayoria de los integrantes de las unidades de negocio no contaban con
entrenamiento en las metodologias de manufactura esbelta, la implementacion del redisefio de
layout para este caso practico fue desarrollada en sesiones tipo taller en las que se impartié el
entrenamiento y en la misma sesion se practicaba lo recién aprendido con datos reales de la
planta, o se dejaba al equipo que realizara la actividad por separado y se convocaba a otra
reunion para revisar el avance.

El primer entrenamiento segun el plan de trabajo descrito en la Tabla 4.5 fue para realizar el
calculo del tiempo takt para cada proceso productivo. El tiempo takt es el ritmo al que debe
producir cada celda o proceso para cumplir con la demanda del cliente y es el primer dato a
obtener para construir el VSM. En el Anexo R se explican los criterios y pasos para el célculo del
tiempo takt.

Continuando con el plan de trabajo, una labor previa ejecutada por los ingenieros de mejora
continua fue realizar el estudio de tiempos ciclo para todos y cada uno de los procesos de la

planta, los cuales se concentraron en una matriz (consultar Anexo S).
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Para cada proceso o area productiva, se seleccionaron los subprocesos mas representativos, en
su mayoria por volumen de produccion o cantidad de operaciones en comun para desarrollar el
VSM del estado actual.

Lo que se solicitd a las unidades de negocio fue corroborar los datos del estudio de tiempos
ciclo, elaborados por los ingenieros de mejora continua en piso para los subprocesos mas
representativos.

Una vez concluida la actividad anterior, se llevd a cabo el entrenamiento de VSM (Mapa de la
Cadena de Valor), en donde se revisaron los siguientes conceptos para elaborar el mapa:

1. Tiempo takt

2. Flujo del proceso

3. Datos importantes de referencia en el VSM
4. Inventario

5. Flujo de informacion

6. Linea de tiempo

7. Valor agregado
8. Desperdicios
9. Lead time
10. % Valor agregado

Este entrenamiento y ejecucion (Anexo T) también se desarroll6 en etapas. Los primeros tres
puntos se impartieron de manera tedrica y se solicito a las unidades de negocio que los
ejecutaran; después se continuo con los puntos cuatro a siete y finalmente los puntos ocho a diez,

usando la misma mecanica.
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La elaboracion de los mapas se hizo utilizando hojas rotafolio y post-its de colores. El
proposito fundamental fue enfocar a las unidades de negocio a la comprension del estado actual

y a trabajar en piso, mas que el contar con un archivo en electronico. (Ver Figura 4.6)

~ Takt time:
- 1.02 sec/piece

Y

Lead Time: 14.93 hrs
Lead Time: 53,783 sec
Value Added: 14 sec
VA%: 0.026%

Figura 4.6. Mapeo de la Cadena de Valor del Estado Actual de una Unidad de Negocios.
Fuente: Elaboracion propia

La informacion relevante a incluir en cada operacion en el VSM fue la siguiente:

. Numero de turnos

. Numero de operadores/turno

o NUmero de maquinas disponibles

. Tiempo ciclo de la maquina para procesar una pieza

. Tiempo ciclo del operador externo (cuando la maquina esta parada)
. Tiempo de cambio de modelo

. % de retrabajo
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o % de scrap

. Movimientos entre procesos en metros

o Tiempo muerto del operador (segundos/pieza)
o Tiempo muerto de la maquina (segundos/pieza)
o Tamario de lote

A continuacion algunas preguntas que se le solicitd al equipo responder para facilitar la
comprension de sus mapas Yy pasar a la siguiente etapa del proceso:
1. ¢ Cudles nimeros de parte son mas criticos para conocer su tiempo de proceso individual?
2. ¢ Cudles actividades identificaron en su mapa del estado actual que no agregan valor y

que desean eliminar en el estado futuro?

3. ¢En qué areas del proceso se concentro6 la mayor cantidad de inventario y cuéles son las
causas?
4. ¢ Cudles equipos se comparten y cudles son dedicados? ¢ Actualmente la capacidad de

estos equipos es suficiente para cumplir la demanda del cliente?

5. ¢ Cuénta gente se necesita para completar las funciones del VSM del estado actual?

Tabla 4.6

Tabla Resumen del Estado Actual del Proceso Productivo de la Planta

Indicador Resultado 2015
Lead time (dias) 7
Produccion diaria (miles de partes) 1,488
Inventario (miles de partes) 6,718
Movimientos (kilometros) 5
Espacio liberado (m?) 0

Fuente: Elaboracion propia
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Toda la informaciédn fue concentrada en una tabla resumen del estado actual (Tabla 4.6) y
analizada para comprender las mayores areas de oportunidad y desperdicios en la cadena para
construir el mapa del estado futuro.

Una vez concluida elaboracion del estado actual, esta informacion se presento a las gerencias

y a corporativo para su aprobacién y continuar con la siguiente etapa del proceso.

4.2.3.3.  Tres alternativas de layout, seleccion de mejor alternativa y VSM del

estado futuro

Con el fin de enfocar a las unidades de negocio hacia los objetivos a perseguir en esta etapa
del proceso, se comenzo con un entrenamiento sobre el desarrollo del mapa de valor del estado
futuro (ver Anexo U).

Para iniciar el disefio de las propuestas se imprimieron en tamafio rotafolio, a escala y en
blanco, tres juegos de los layouts de la planta, para cada proceso o area productiva. Asimismo, se
imprimieron a escala, tres juegos de las maquinas y se recortaron por separado.

Posteriormente se solicitd a las unidades de negocio utilizar el material descrito en el parrafo
anterior para disefiar tres propuestas de layout para cada proceso o area productiva las cuales
fueron clasificadas en tres grupos:

o Propuesta ideal — Cambios radicales y beneficiosos en base a los criterios establecidos
sin tomar en cuenta el costo de la implementacion
o Propuesta intermedia — Cambios factibles considerando costos y beneficios de la

implementacion.
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o Propuesta basica — Cambios limitados en el proceso de beneficios pero con inversién
minima.

El objetivo de las impresiones de las maquinas y layouts por separado fue partir de cero en la
construccién del nuevo layout, es decir, sin tomar en cuenta el layout actual y crear nuevas
propuestas que favorecieran el flujo continuo basandose en el uso de las siguientes herramientas
0 conceptos que aparecen a detalle en la informacion del entrenamiento (Anexo U):

o Elaborar diagrama de spaghetti actual y futuro

o Elaborar una matriz de producto proceso con el fin de identificar recursos compartidos y
tomar en cuenta esta informacion en beneficio de todas las operaciones de la planta. En la Figura
4.7 se muestra un ejemplo en donde se observa que los productos D y G comparten recursos y
deberian compartir layout.

o Tomar en cuenta conceptos basicos de manufactura celular

o Concepto de supermercado cuando las operaciones no estan conectadas.

Proceso

=
=

Figura 4.7. Ejemplo de Uso De Matriz De Producto Proceso para Identificar Productos Compartidos.
Fuente: Elaboracion propia
Una vez planteadas las propuestas de layout, éstas son evaluadas en base a unos criterios
previamente establecidos. En la Tabla 4.7 se muestra un ejemplo de la evaluacion de uno de los

procesos que llamaremos el proceso A.
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Tabla 4.7

Ejemplo de Aplicacion de Criterios de Evaluacion de las Propuestas de Layout de un Proceso

Criterios de Evaluacion Layout Actual  Layout Ideal In;?ﬁgéio Layout Béasico
Lead time (hrs) 7 2 2 4

%VA 0% 2% 2% 1%
Inventario (piezas) 296 70 70 105
Plantilla (no.) 161 144 152 158

No. De Maquinas (no.) 51 51 51 51
Transporte (m) 342 180 216 270
Espacio requerido (mz) 1,255 1,225 1,138 1,138
Espacio liberado (mz) 0 30 117 117

Fuente: Elaboracion propia

Una vez disefiadas y discutidas las posibilidades considerando todas las ideas de los
integrantes de cada unidad de negocio, se convocd a una junta para que cada unidad de negocio
explicara sus propuestas a las otras unidades de negocio para recibir retroalimentacion y
complementar sus ideas.

Cada unidad de negocio selecciond la mejor propuesta sustentada en los resultados de la
evaluacion y construyd un mapa de valor del estado futuro.

En la Figura 4.8 se puede observar una fotografia que muestra a los integrantes de las
unidades de negocio haciendo las labores de desarrollo de propuestas de layout y evaluacion de

las mismas.
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Figura 4.8. Fotografia de Elaboracion de Propuestas de Layout y Evaluacion de las
Propuestas.
Fuente: Elaboracidn propia

Finalmente, el trabajo anterior se presento a las gerencias con la siguiente estructura:
VSM del estado actual de cada proceso
Layout actual
Layout ideal con cambios resaltados y principales beneficios
Layout intermedio con cambios resaltados y principales beneficios
Layout basico con cambios resaltados y principales beneficios
VSM del estado futuro

Impacto en criterios de evaluacion (comparativo de las tres propuestas)
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4.2.3.4.  Evento Kaizen con Corporativo

El evento Kaizen con duracion de cuatro dias, se llevo a cabo con la participacion de los
lideres de las unidades de negocio, las gerencias de la planta y representantes del corporativo: el
duefio de la compafiia, el VP de finanzas y el CEO.

El trabajo consistid en la revision de los VSM del estado actual, las tres propuestas de layout
para cada proceso, el VSM del estado futuro y el impacto de cada propuesta. Se entregaron
impresiones de layout de la planta en blanco y maquinas a escala recortadas por separado para

combinar y/o complementar las propuestas y construir la propuesta final.

Tabla 4.8

Ejemplo de Tabla Resumen de Informacion para el Redisefio de Layout por Area productiva A

Gastos
Métrico Estado Propuest Mejora de_ Gastos  Ahorros
Actual a final % Capital ($KUSD) ($KUSD)
(3KUSD)
Tiempo takt (s/pieza) 166 177 - NA NA NA
Personas / Turnos 3 -ﬁ-l,i]r-]OS 3 'I'llfrios 11% NA NA $175
Equipo 51 51 0% $553 $210 NA
Inventario 471 210 55% NA NA $4
. 2 5%
Espac|o (m ) - MENOS 5% NA NA NA

Fuente: Elaboracién propia

Cuando se determin0 el layout para cada area productiva se elabord una tabla para cada area
productiva en donde se resumio el comparativo del estado actual Vs. el estado futuro con las

mejoras asociadas y se declararon los gastos de capital (inversiones en equipo), los gastos (de
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movimiento, mantenimiento, etcétera) y los ahorros. En la Tabla 4.8 se puede observar el
ejemplo para el area productiva A.

Se elabor6 también el plan anual de movimientos incluyendo el presupuesto de gastos. En la
Tabla 4.9 se muestra un ejemplo para el &rea productiva E.

A partir de esta informacion se recibi¢ la aprobacion por parte del corporativo y la planta

estaba lista para la ejecucion del plan que se describe en la siguiente seccion.

Tabla 4.9

Plan Anual de Movimientos de Layout del area productiva Incluyendo Presupuesto de Gastos

Movimiento Mes Ca?)iif) ?L?SeD) ?S;E))S
Celda A Mar - Ago 210 0
Celda B Feb 0 9
Celda C Mar 0 4
Celda D Mar 0 9
Celda E Mar 0 14
Celda F Feb 0 26
Celda G Abr 0 21
Celda H May 0 21
Celda | Jun 0 11
Celda J Jun 0 4
Celda K Jun 0 0
Celda L Jun 0 5

Total 210 123

Fuente: Elaboracion propia
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4.2.3.5.  Kaizen unidades de negocio

La primera implementacion del plan de movimientos de layout se llevé a cabo a través de un
evento Kaizen de las unidades de negocio, con duracion de una semana. Para ello el primer paso
fue elaborar el charter del evento con la participacion de todos los integrantes de la unidad de
negocio en la que se realizarian las mejoras y los ingenieros de mejora continua de todas las
unidades de negocio (Anexo V).

Se declaré como objetivo del evento Kaizen: “Establecer las reglas generales para desarrollar
células modelo en la planta e implementar las primeras dos células en los productos Ay B,
estableciendo el estandar de fabrica visual, mejorando el flujo, reduciendo tiempos de espera y
WIP en la tercera semana de febrero 2016”.

Los principales entregables del evento fueron:

o La definicidn de reglas generales para establecer células modelo en toda la planta
. Célula modelo del producto A
o Célula modelo del producto B

El Kaizen comenz6 con un entrenamiento acerca de las células modelo que fue extraido del
mismo curso impartido de VSM del estado futuro (Anexo U). La primera actividad que se pidid
a los participantes fue definir las reglas generales de células modelo para toda la planta en base a
una revision de la informacién tedrica acerca de las células modelo y la aplicabilidad para la
empresa. En el Anexo W se puede consultar el checklist que contiene las reglas que se
determinaron para este caso.

El desarrollo de las propuestas de layout siguié un proceso muy similar al que se condujo para la

elaboracion del layout para toda la planta:
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o Se imprimieron siete juegos de maquinas a escala y se solicitd a los participantes
desarrollar de cuatro a siete alternativas de layout para cada producto.

o Se evaluaron las alternativas usando el checklist de células modelo (Anexo U) y se
eligieron las tres mejores propuestas. Es importante hacer notar que es posible que las propuestas

no cumplan con todas las reglas, sin embargo el objetivo es cumplir la mayoria.

o Las tres mejores propuestas fueron evaluadas criterios de evaluacion basados en las
Tablas 4.2y 4.3
o Finalmente se eligio la mejor propuesta y se simulé a escala para verificar su factibilidad

y la necesidad de ajustes.
o El trabajo anterior se presentd a las gerencias para su aprobacion y una vez definida la
propuesta final se document6 en CAD vy se elaboré el Gantt de implementacion, cumpliendo con
el plan general elaborado en el Kaizen de redisefio de layout con corporativo.

En la Figura 4.9 se puede observar el comparativo de la situacion inicial del flujo del producto

B para el proceso de maquinados Vs. la propuesta seleccionada.

SITUACION INICIAL PROPUESTA SELECCIONADA

W
~0

Area 2 Area 3

2
£2
E
H =
Oipeeracidn
Areal 4
(5}
3
g
Operacion
: (1 Areal

Figura 4.9. Comparativo de la Situacion Inicial Vs. Situacion Futura para el Maquinado del Producto B.
Fuente: Elaboracion propia
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En la Tabla 4.10 se muestran los criterios de evaluacion de las tres propuestas. Cabe
mencionar que la propuesta seleccionada fue la nimero dos considerando el costo- beneficio y

con mejoras adicionales en la inversion durante su implementacion.

Tabla 4.10

Analisis de Propuestas de Layout para el Producto B del Kaizen de Redisefio de Layout

Propuesta Propuesta Propuesta

Impacto Actual 1 5 3
Tiempo takt 31 31 31 23
Lead time (hrs) 67 67 54 21
Inventario (miles de partes) 185 185 151 42
Increme_n,to de capacidad de NA NA NA +95%
produccion

65 (3 60 (3 47 (3 28 (2

Personas / Turnos turn(()s) turngs) turnc(Js) turn(()s)
Maquinas 25 25 25 18
Movimientos (m) 2,018 1,050 1,050 315
Espacio liberado 0 968 968 1,703
% Utilizacion del cuello de 98% 98% 98% 66%
botella
Inversion 0 5KUSD 125KUSD 700 KUSD
Refacciones (KUSD/afo0) 5 5 3 NA
% Mejora costo directo NA NA NA - 15%
Retorno de la inversion NA NA NA 3.5 afos
Retrabajo 35% 35% 35% 0%

Fuente: Elaboracion propia

La misma mecanica se repitio para la definicién de la nueva celda del producto A con la
variacién de que no habia situacion inicial, sélo la definicion de las operaciones requeridas y el

analisis de las diferentes propuestas.
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Los pasos para la implementacion incluidos en el Gantt de manera general fueron los que se
enlistan a continuacion, tanto para estas dos celdas como para las siguientes celdas del plan de
redisefio de layout:

5. Liberacion del area

6. Simulacion de los espacios y marcaje de colocacion de los equipos
7. Dibujo en CAD

8. Colocacion del equipo

9. Mantenimiento y puesta en marcha de los equipos

10.  Aplicacion de fabrica visual y reglas de celda modelo

11.  Entrenamiento al personal

12. Inicio de la operacion

4.2.3.6.  Ejecucidn del plan en el dia a dia y mejoras en las celdas usando WBS

Al finalizar la implementacién de las primeras dos celdas, las unidades de negocio e
ingenieros de mejora continua aprendieron el modelo de redisefio de layout. Los ingenieros de
mejora continua se convirtieron en los facilitadores de los préximos movimientos de layout
considerados dentro del plan elaborado con corporativo, ejecutando el plan teniendo reuniones
con las unidades de negocio que fueron cambiando de frecuencia de acuerdo con los avances (en
principio fueron diarias y se fueron alargando o acortando los plazos en la medida en que esta

actividad se volvi¢ sistematica).
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El proyecto de redisefio de layout se incluyd en la matriz de despliegue de politicas de la
direccion (Anexo L) y los avances se reportaron en las sesiones de revision que forman parte de
las siguientes fases del modelo de planeacion estratégica.

Durante la revision semestral de la planeacion estratégica, las gerencias no se encontraban
completamente satisfechas con las condiciones nuevas de las celdas. El nuevo layout favorecia la
operacion, sin embargo, otras condiciones de seguridad, ingenieria, calidad y de las areas
funcionales en general no eran las 6ptimas. De esta forma, se procedié a mejorar el modelo de
redisefio de layout, describiendo los entregables por cada area funcional para liberar las celdas de
trabajo utilizando la metodologia WBS. En el Anexo X se encuentran ejemplos de los entregables

para las areas de seguridad, ingenieria, calidad y mantenimiento.

Tabla 4.11

Tabla de Resumen de Resultados por Proceso de la Implementacion de Redisefio de Layout

Indicadores de flujo Progeso ProcesoB  Proceso C  Proceso D Total %
Antes 2015 7 99 26 26 158 hrs
. (7 dias)
Lead time (horas) 119 hrs
A - 0,
Después 2016 4 85 19 11 Gy 2%
Produccion diaria  Antes 2015 1,488 1,488 1,488 1,488 1,488
(miles departes)  poonies 2016 1,663 1,663 1,663 1,663 1,663  +12%
Antes 2015 315 4,375 1,097 931 6,718
Inventario
(milesde partes)  noonies 2016 243 3,780 947 670 5640 - 16%
o Antes 2015 1 N/A 3 1 5
Movimientos (km)
Después 2016 1 N/A 1 0 3 -41%
Espacioliberado  pegnies2016 735 N/A 1,190 273 2,198  + 9%

(m?)

Fuente: Elaboracion propia
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En la Tabla 4.11 se resume el comparativo por proceso de los resultados antes de la
implementacién del redisefio de layout Vs. después de la implementacion. Como se puede
observar, uno de los beneficios més sobresalientes de la aplicacion de este modelo fue la
reduccion del tiempo de proceso total en un 25%. Asimismo, se aumento la produccion diaria
12% para cubrir nuevos requerimientos de los clientes, reduciendo el inventario un 16%.

Finalmente la transportacion del material se redujo un 41% y se liberd espacio un 9%.

4.2.4. Calendarizacion de revision de indicadores semanal con las gerencias

Se defini6 realizar una junta semanal los dias lunes como almuerzo de trabajo, para hacer una
revision del estatus de los objetivos de la hoja de seguimiento de despliegue de politicas de la
direccion (Anexo M) y con los acuerdos de no suspender la junta y no solicitar permisos ni
vacaciones en la medida de lo posible en esos dias para favorecer la disciplina del equipo
gerencial. La duracién de esta junta se programo para dos horas.

El objetivo de la junta es practicar el ciclo PDCA (Planear, Hacer, Revisar y Actuar). Previo a
la junta, cada gerente debid haber actualizado sus indicadores en la hoja de seguimiento del
despliegue de politicas de la direccion. Sélo hay dos posibilidades del semaforo de colores del
estatus real de cada indicador, con el fin de tomar acciones de manera oportuna:

o Rojo si se esta fuera de objetivo
o Verde si se alcanzo el objetivo
Cada mes, un gerente diferente organiza la sesion, define el orden de las presentaciones y

lleva la minuta de los acuerdos y acciones pendientes. Al final de la sesidn se revisa la agenda
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mensual y proximos eventos importantes como visitas de clientes, vacaciones y eventos de la
Compaiiia.

Como ya se habia mencionado en la seccion de propuesta de soluciones, la estructura de la

presentacion de cada gerente es la siguiente:

1. Resultados del mes en curso en su hoja de seguimiento de despliegue de politicas

2. Presentacion de informacion obligatoria para los indicadores que no se estén cumpliendo
y acciones a realizar en la siguiente semana o semanas para mejorar el indicador.

3. Riesgos 0 soporte necesario para alcanzar el indicador presentado.

4. Presentacion de avances de la semana anterior en relacion con los proyectos de la matriz
de despliegue de politicas.

El objetivo de estas sesiones es dar seguimiento al avance en actividades concluidas de la
semana anterior y recibir retroalimentacion por parte del equipo para tomar acciones oportunas
para mantener los indicadores dentro del objetivo.

Con una frecuencia mensual se revisa la matriz de despliegue de politicas y se explican los
logros del mes, los replanteamientos necesarios y prioridades del siguiente mes y también se
revisa el resultado de cierre de los indicadores de la hoja de seguimiento de despliegue de
politicas.

La implementacion de este modelo de planeacion estratégica origind una mejora en el
cumplimiento a los requisitos de la Norma ISO/TS 16949 (2009), en el apartado de
responsabilidades directivas. La seccion 5.1 titulada “Compromiso de la direccion”, declara que
“la alta administracion debe ofrecer evidencia de su compromiso para desarrollar e implementar

el sistema de administracion de calidad y mejorar continuamente su efectividad” ISO/TS 16949
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(2009). Asimismo, establece como requerimientos, el establecimiento de objetivos y la

conduccion de revisiones directivas ISO/TS 16949 (2009).

4.2.5. Despliegue de objetivos a unidades de negocio y revision de avances

Cada gerente tuvo la asignacion de replicar el mismo proceso de manera libre con sus areas
funcionales. Sin embargo la comunicacién a las unidades de negocio se hizo con la presencia de
todas las gerencias a través de la matriz de despliegue de politicas y la hoja de seguimiento del
despliegue de politicas que pertenece a la gerencia de produccion ya que integra objetivos de
todas las areas funcionales y las unidades de negocio estan enfocadas a dar el servicio al area de
produccion.

Para practicar el PDCA con las unidades de negocio y personal operativo se establecieron las
siguientes sesiones:

1. Juntas de Administracion de la Mejora diaria de las unidades de negocio (MDI).

2. Juntas de revision quincenal de resultados y acciones de las unidades de negocio con las
gerencias.

3. Juntas trimestrales de comunicacion de resultados a toda la planta por parte de las
gerencias.

Se inici6 el uso de tableros visuales para cada unidad de negocios a los que se nombré
“Tableros MDI”, estableciendo como objetivo de las juntas diarias el siguiente: “Definir acciones
de mejora diaria que permitan producir el volumen y la mezcla necesarios, de manera segura,

con la calidad bien a la primera y utilizando los recursos eficientemente”.
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Tabla 4.12

Agenda de las Juntas MDI

Tema Responsable Tiempo
Accidentes Seguridad 3 min
Contener, estandarizar, mejorar  Seguridad / Equipo
Produccion Produccion 2 min
Calidad Calidad / Ingenieria 4 min
Contener, estandarizar, mejorar  Calidad / Ingenieria / Equipo
Tiempos Muertos Mantenimiento / Ingenieria / 4mi

. i - . min
Contener, estandarizar, mejorar  Produccion / Mejora
Temas Generales Todos 2 min

Fuente: Elaboracién propia

En el Anexo F, se muestran los formatos a usar en los tableros MDI, los temas a tratar y la

agenda se muestran en la Tabla 4.12.

El responsable de las reuniones de MDI es el lider de la unidad de negocio que para este caso

es el supervisor general de produccion, quien debe solicitar a su equipo prepararse con la

siguiente informacion previa a la junta:

o Revisar el desempefio del dia anterior

o Completar los gréaficos

o Colocar avance en el cierre de actividades diarias

o Definir actividades del dia para contener o corregir problemas, estandarizar buenas

practicas y resultados o establecer mejoras a los estandares actuales

o Asignar asistentes suplentes a la junta en caso de inasistencia

Asimismo, se establecio una definicion de qué es y qué no es el MDI, el cual se muestra en la

Figura 4.10.
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Figura 4.10. Qué es y qué no es MDI.
Fuente: Elaboracion propia

Las juntas de revisién de indicadores de las unidades de negocio con las gerencias se
establecieron con una frecuencia quincenal para cada unidad, rotando una semana una unidad y
la siguiente semana otra unidad de negocios. El principal objetivo de estas reuniones es la
revision del plan de accién que las unidades de negocio estan ejecutando para cumplir con sus
objetivos, por lo que toda la informacidn se presenta en formato Excel, con el fin de facilitar el

manejo de la informacion y la practicidad.

La agenda de estas sesiones, como se explico en la seccidn de propuestas de solucion,

consistio en lo siguiente:

1. Revisar los resultados de la hoja de seguimiento del despliegue de politicas de la unidad
de negocios
2. Revisar el detalle de cada indicador utilizando el formato del Anexo G:

a.  El gréafico mensual de desempefio de cada indicador mes con mes Vs. objetivo

b.  El Pareto de los principales problemas del mes en curso
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c.  Descripcion de los problemas, causa raiz, acciones correctivas, responsables,
estatus de la accion (cumplimiento), fecha de cumplimiento o cierre y desempefio
semanal de los resultados.

Por ultimo, la comunicacion con todo el personal de la compafiia se definid con una frecuencia
trimestral a través de reuniones de 30 minutos para explicar los resultados de los indicadores de
las operaciones méas importantes, las mayores problematicas o logros, y acciones especificas para
contribuir a una mejora. Los indicadores a revisar son:

1. Seguridad

2. OEE (Efectividad Global de los Equipos)

3. Entregas a tiempo de las unidades de negocio
4. Calidad bien a la primera de la planta
5. Reclamaciones de clientes

En los siguientes graficos se explican los indicadores que, como parte de la planeacion
estratégica, era una prioridad atender y cémo se comportaron antes de la implementacién de la
planeacion estratégica, durante y después de la implementacion del modelo de planeacion
estratégica.

Uno de los indicadores a los que se dio seguimiento como parte prioritaria de la sesién de
planeacion estratégica fue el de reclamos por parte de clientes, que se observa en la Figura 4.11
(“Informe anual”, 2016.).

Aunque el valor de 2014 a 2015 se redujo de manera importante (casi un 30%), un indice de
reclamos alto implica una reputacion alarmante en la industria automotriz con gastos importantes
asociados y, en el caso de esta compafiia, habia un riesgo de pérdida de uno de los principales

clientes por esta situacion.
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Figura 4.11. Reclamos de Clientes.

Fuente: Elaboracion propia. Informe anual, 2016.

En 2016, se comenzd con una labor més agresiva para reducir ain mas este indicador,
logrando una disminucién del 48% y la recuperacion de la confianza de uno de los clientes méas
importantes para la compafiia. Las principales acciones dentro del modelo de planeacién
estratégica fueron:

o El redisefio del layout que favorecid el flujo continuo del material y elimind varios casos
de riesgo de fuga de material, no conforme a las siguientes etapas del proceso.

o La revisién diaria de los temas de calidad por parte de las unidades de negocio, en donde
se busco una atencion y correccion rapida a los problemas reportados por los clientes y la
aplicacion de Poka Yokes o contramedidas que evitaran posibilidad de reincidencias.

o La respuesta y atencion oportuna a los clientes también se vigilé en las juntas de revision

semanal de las gerencias y de estas juntas también surgieron acciones que fueron implementadas.
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o La comunicacion inmediata de reclamos llegando al personal operativo y el
involucramiento en las contramedidas implementadas.

Otro indicador relacionado con los reclamos, que también se monitored durante el afio, fue el
de calidad bien a la primera, la cual se encontraba inestable a finales de 2015 e incluso tuvo su
peor comportamiento en julio de 2016 (“Informe anual”, 2016), (Ver Figura 4.12).

El descenso mas importante se debid a un mantenimiento de los equipos en uno de los
procesos mas delicados que orill6 a cambiar el proceso durante ese mes, por lo que las partes
procesadas no cumplian al 100% con la calidad. A pesar de este evento, se logré estabilizar el
indicador en los Gltimos cuatro meses del afio, con la implementacion de proyectos, usando
metodologias Lean, Seis Sigma y Red X que formaban parte de la matriz de despliegue de

politicas de las gerencias de ingenieria, calidad y mejora continua.
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Figura 4.12. Calidad Bien a la Primera.
Fuente: Elaboracidn propia. . Informe anual, 2016.
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Los otros dos indicadores a los que se dio seguimiento a través del modelo fueron las entregas
a tiempo.

En la Figura 4.13, se observan las entregas a tiempo de la UEP a la UEC. En este caso, hubo
una mejora anual del 9%, sin embargo, en el Gltimo cuatrimestre se obtuvo el desempefio mas
alto de los ultimos dos afios, una vez implementados la mayor parte de cambios de layout

(“Informe anual”, 2016.).
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Figura 4.13. Entregas a tiempo de UEP a UEC.
Fuente: Elaboracion propia. . “Informe anual”, 2016.

En la Figura 4.14 se muestran los resultados de las entregas a tiempo de la UEC a producto
terminado. En este caso se logré estabilizar el indicador cerca del méximo nivel alcanzado
histéricamente. Todas las actividades desarrolladas en este modelo influyeron a mejorar y
estabilizar los indicadores aun con el incremento del requerimiento diario de produccion un 12%

(“Informe anual”, 2016.).
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Figura 4.14. Entregas a Tiempo de UEC a Producto Terminado.

Fuente: Elaboracion propia. Informe anual”, 2016.

4.2.6. Sesion de revision semestral de indicadores y revisién anual de resultados

Siguiendo la practica del ciclo PDCA, las sesiones de revision semestral y de planeacién
estratégica anual, repitieron las actividades de la sesion de planeacion estratégica con ligeras
variaciones.

La sesidn de revision de resultados semestral tuvo como objetivo revisar las matrices de
despliegue de politicas de cada gerencia y hacer los replanteamientos necesarios para alcanzar
las metas del afio en el segundo semestre y/o redefinir prioridades. Se hizo un breve repaso
acerca del modelo de planeacion estratégica por la direccidn y se incorporaron dinamicas de

integracion diferentes para fortalecer el trabajo en equipo.
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La informacidn a presentar por cada gerencia fue la siguiente:
1. Comparativo del estado actual Vs. el estado futuro a cinco afios de cada area funcional y
progresos en el primer semestre.
2. Matriz de despliegue de politicas, sefialando las modificaciones necesarias para el
siguiente semestre con otro color. Para el caso del redisefio de layout, se incluyo la mejora en la
planeacion del proyecto, usando la herramienta WBS (Ver ejemplo en el Anexo Y).
3. Resultados de los indicadores en la hoja de seguimiento del despliegue de politicas.

La sesion anual de resultados de la planeacion estratégica repitio las actividades de
preparacion de planeacion estratégica y de la sesion de planeacion estratégica incluidas en este
modelo. Solo se afiadieron dos puntos adicionales a reflexionar con el equipo de trabajo tanto

gerencial como empleados. De esta forma, la estructura de la sesion fue la siguiente:

1. Objetivo de la sesion

2. Repaso de reglas de la sesion, mision y vision de la compafiia

3. Puntos clave de la metodologia Hoshin Kanri

4. Andlisis gap de la situacion actual Vs. situacion futura a cinco afios de la direccion
5. Resultados de la matriz de despliegue de politicas de la direccion

6. Presentacion de resultados por parte de las gerencias

a. Resultados de los proyectos en la matriz de despliegue de politicas

b. Resultados de la hoja de seguimiento del despliegue de politicas

C. Lecciones aprendidas y mejores practicas

7. Discusion de lecciones aprendidas y oportunidades de la planta

8. Elaboracion del plan estratégico en equipos (previo a la sesion cada gerencia trabajé en

un borrador de su matriz de despliegue de politicas para el nuevo afio con su personal)
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9. Incorporacion de dinamicas de integracion a lo largo de toda la sesion (en este caso se
enfocaron a promover el reconocimiento y confianza en los comparieros).

Como ya se menciond en la seccion de propuesta de soluciones, las modificaciones a la matriz
de despliegue de politicas de la direccion y de las gerencias no sufrieron en ningdn caso cambios
radicales debido a que gran parte de las estrategias y proyectos continuaran para cumplir la
vision de la compafiia a cinco afios.

En esta sesion se hizo énfasis en el reconocimiento de los resultados alcanzados como equipo
y se identificaron las lecciones aprendidas de lo que se pudo haber hecho mejor para que se

incorporara en la estrategia del afio que comienza.
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Conclusiones

El modelo de planeacidn estratégica propuesto en este caso resultd ser una herramienta
sistematica de facil aplicacion, ayudando a la direccidn a desplegar su vision y alinear al equipo
gerencial y unidades de negocio a acciones enfocadas a lograr los resultados esperados en el afio.

El cambio organizacional y la cultura de manufactura esbelta se establecieron al incorporar
elementos de la herramienta 3P en el redisefio de layout, facilitando la implementacion de la
planeacion estratégica en la compaiiia.

La participacion del maximo lider de la compafiia, en este caso el director de planta, fue
medular para la ejecucion del modelo, principalmente en la conviccién y seguimiento
disciplinado para lograr la integracion del equipo gerencial y para practicar el PDCA en las
juntas semanales de revision con las gerencias.

La implementacion de elementos de la metodologia Hoshin Kanri, como la matriz de
despliegue de politicas y la hoja de seguimiento del despliegue de politicas, hizo posible definir
proyectos en comun por parte de las gerencias, sin competir por recursos.

Las dindmicas de integracién y convivencias de las gerencias ayudaron a fortalecer el trabajo
en equipo. Este tema es basico para ejecutar cambios a todos los niveles de la organizacion.

El tiempo de proceso de inicio a fin (lead time) se redujo un 25%, a partir de la ejecucion del
nuevo arreglo de layout, usando elementos de la metodologia 3P como parte de la estrategia. Lo
anterior contribuyé a incrementar la capacidad diaria de produccion un 12% y a alcanzar una
mayor estabilidad en el indicador de entregas a tiempo de las unidades de negocio, que es uno de
los principales indicadores de satisfaccion del cliente.

Los reclamos de clientes sufrieron una reduccion dramatica del 48%. Este fue uno de los

principales logros de la implementacion del modelo debido a la eliminacion del riesgo de pérdida
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de clientes y ventas ocasionados por el alto indice de reclamos. La asignacion de proyectos
enfocados a la disminucion de defectos asignados durante la estrategia, el nuevo arreglo del
layout para evitar excesivo manejo de material (riesgos de mezcla de material) y las juntas de
seguimiento para practicar el catchball y el PDCA como el MDI, las juntas quincenales con las
unidades de negocio y las juntas trimestrales con toda la compafiia, contribuyeron a mejorar
oportunamente el indicador.

El espacio liberado en planta aumentd un 9%, lo cual contribuy6 a incrementar la capacidad
de nuevos proyectos, soportada por una mayor capacidad de produccién y una mejora en la
percepcion por parte de los clientes respecto a las entregas y a la calidad del producto.

Finalmente, el modelo de planeacidn estratégica basado en Hoshin Kanri, mejorado con 3P,
puede servir como guia para obtener una vision clara a cinco afios de una organizacion, llegando
a la ejecucion de planes de manera efectiva incorporando elementos de mejora y favoreciendo la
inclusion de todo el personal de la compafiia, evitando contradicciones para competir por

recursos al alinear proyectos y personas al cumplimiento de la vision.
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Recomendaciones

Se recomienda ejecutar este modelo de manera interna, es decir, con personal de la compafiia,
evitando el uso de consultorias. El objetivo es lograr un aprendizaje significativo de los
miembros de la compafiia a través de la participacion y el compromiso de sostener los logros
alcanzados, dado que fue una implementacion propia y no impuesta.

No es recomendable intentar explicar al personal el modelo que ejecutara, buscando su
comprension tedrica al 100% (es aconsejable aprenderla con la practica). En muchas ocasiones,
cuando se explica en qué consiste el modelo y las metodologias en que se sustenta, se puede
incurrir en confusiones o predisposiciones del personal, por lo que la ejecucion se vuelve méas
sencilla, asimilando el modelo con la préctica.

Una de las recomendaciones es siempre involucrar a altos niveles jerarquicos, como
vicepresidentes y personal de corporativo, no a ejecutar una metodologia sino a involucrarse en
el proceso de alguna manera.

Es de gran utilidad utilizar herramientas como el redisefio de layout para facilitar el cambio
organizacional hacia la manufactura esbelta y la integracion de los equipos de alto desempefio,
debido a que este proyecto involucra la participacion de todos los integrantes y los cambios son
visibles rapidamente sin posibilidades de retroceder, lo cual contribuye a reforzar la
comunicacion de la vision.

Es conveniente considerar el tiempo de aprobacion de los cambios de ingenieria por parte de
los clientes, dentro del plan de trabajo de redisefio de layout, para evitar contratiempos e
involucrar activamente al area de finanzas para el control de gastos y presupuestos para este fin.

Una vez implementado el modelo, se debe continuar su revision periodica utilizando el

PDCA, afadiendo lecciones aprendidas. Asimismo, es beneficioso actuar con sentido de
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urgencia cuando los indicadores de la hoja de seguimiento del despliegue de politicas estan en
rojo o en riesgo, de lo contrario se pueden perder oportunidades de mejora importantes.

Es primordial tomar en cuenta que el proceso esté en continuo mejoramiento, por lo que las
siguientes etapas del proceso deberan enfocarse a lograr objetivos més retadores y a mejorar el

despliegue y la aplicacion en los siguientes niveles jerarquicos de la organizacion.
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Anexos

Anexo A: Plantilla de presentacion de informacion para la sesion de planeacion estratégica

Vision Estratégica y Mision del Negocio

* Colocar la vision y misién del negocio

aqui
Plan Estratégico
2016 - 2020
Nombre del drea
(2]
Metas 2010 - 2015 Contribucion actual
Colocar aqui (puede ser mas de una
ldmina)
— Objetivos 2015 / Resultados
— Logros
— Deficiencias
— Lecciones aprendidas
() (4]

Contribucién futura

Colocar aqui (puede ser mds de una
lamina) :

— Vision 2020

— Estrategia / Objetivos 2016
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Anexo B: Formato de expectativas a cinco afos cliente-proveedor

Plan Estratégico 2016 - 2020

Recursos Humanos:

Expectativas de Contribucion futura a cinco afios Indicador Comentario
1

2z

3

Ingenieria;

Expectativas de Contribucidn futura a cinco afios Indicador Comentario
1

z

3

Calidad:

Expectativas de Contribucion futura a cinco afios Indicador Comentario
1
2
3

Produccion:
Expectativas de Contribucion futura a cinco afios Indicador Comentario
1

2
3

Mantenimiento:

Expectativas de Contribucidn futura a cinco afios Indicador Comentario
1
z
3

Finanzas:

Expectativas de Contribucion futura a cinco afios Indicador Comentario
1
2
3

Muoteriales:

Expectativas de Contribucion futura a cinco afios Indicador Comentario
1
Z
3

Servicio al Cliente y Planeacion:

Expectativas de Contribucidn futura a cinco afios Indicador Comentario
1

z

3

Mejora Continua;

Expectativas de Contribucion futura a cinco afios Indicador Comentario
1

Z

3
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Anexo C: Matriz de despliegue de politicas en blanco
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Anexo D: Hoja de seguimiento del despliegue de politicas
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Anexo E: Formato charter en blanco

Nombre del Proyecto:
Mimera de Pravects

MODELO BASADO EN HOSHIN KANRI MEJORADO CON 3P

CHARTER

151

Fecha de inicio: D del Pravecta:

fntecedentes:

Cbjetivo:

Estrateqia para
aloanzar el objetiva:

W 1
4 7
Entregables: 3
g
Inteqrantes del Equipo Titulo Equipo de soparte Job Title
1 1
Z ‘
3 3
4 g
2 5
A6 B
947 T
58 3
3 3
10 10
1 11
Materizles Entrenamiento
1 1
z ‘
Facilitadar 3
,E Patrocinadar Firma{Fecha:
E.:I WP Mexical Firma ! Fecha:
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Anexo F: Formatos a usar en tableros MDI

SEGURIDAD
DIAS SIN ACCIDENTES

MES ARD Unidad de Negocio
1
2 3 4
5 6 7 8 9 10 11
12 13 14 15 16 17 18
19 20 21 22 23 24 25
26 27 28
29 30 31

152

) ) DIAS SIN ACCIDEMTES
Dia Seguro, Sin

Accidentes/incidentes

Dia con Accidente
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Anexo G: Ejemplo de Formato de revision de indicadores por unidad de negocio

Revisién de Indicadores por Unidades de Negocio
Nombre del Indicador

1. Indicador 2. Pareto del mes en curso
[ % T
(13 —
o | |
as
L I 1
o4 4 -4
: ] s R oA
03 & 0% | | |
a2 . - , 0%
= 3 [ 1% % | | . |
a1 ol ° 1 ~ ) 0%
a - o o " . .. . " P ) . o P .
I O JE T B A L " Problima 1 Pretiama 2 Problema 3 s
3. Descripcion del Fecha Fecha de 4. Resultados
problema/ Causa | Accion Correctiva [compromiso /| Estatus cumplimienta
No. raiz Responsable WE | W | WK | Wk | WK | Wk | WK | WK | VK| | WK | VK| WK || vE
e WE28| 29[ 30| 31 | 32 | 33| 34|35 (36 | 37| 38 |39 | 40| H1 | 42| 43
! ®
2 ®
3 9
4 9
5 9
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Anexo H: Ejemplo de formato de expectativas a cinco afios cliente-proveedor

Plan Estratégico 2016 - 2020

Recursos Humanos:

Expectativas de Contribucion futura a cinco aiios Indicador Comentario

1 Convertirnos en una empresa "Best place to Work" Cumplimiento

2 Plan de desarrallo y sucesicn, semilleros MNo. personas

3 Proceso "on boarding" para operadores y empleados Cumplimiento

Ingenieria:

Expectativas de Contribucion futura a cinco aiios Indicador Comentario

1Entrega de productos a produccidn con el Nivel 4 de APQP 4

2 Implementacidn de Poka Yokes y Controles de proceso basados en AMEF's RPN Programa de implementacion

3 Documentacion y difusion formal de cambios de ingenieria

Calidad:

Cumplimiento

Expectativas de Contribucion futura a cinco aiios Indicador Comentario
1 Acciones preventivas enfocadas a la calidad en el proceso, autocontrol Calidad bien a la primera

2 Requerimientas especificos del cliente visuales en planta y controlados Calidad bien a la primera

3 Integracion de los sistemas de gestion de calidad y medio ambiente Certificacien

Produccion:

Expectativas de Contribucion futura a cinco aiios Indicador Comentario

1 Mejoras diarias de las unidades de negocio
2 Mejorar disciplina operativa
3 Liderazgo y trabajo en equipo de las unidades de negocio

Mantenimiento:

Cumplimiento a indicadores
Scrap ejecucional

Escala de madurezdel equipo

Expectativas de Contribucion futura a cinco afios Indicador Comentario
1 Implementacion de TR Cumplimiento a programa

2 Sistena de reaccion a fallas TMPR

3 Métodos para medir y mejorar la efectividad de los mantenimientos TMEF

Finanzas:

Expectativas de Contribucion futura a cinco afios Indicador Comentario
1 Presupuesto real realizado en conjunto con los usuarios Cumplimiento a prondstico

2 Procesos agiles efectivos y automatizados [néminas , cuentas por pagar, etc) Informacian a tiempo

3 Administracion y tracking de proyectos y sus ahorros Ahorros duros en P&L

Servicio al Cliente y Planeacion:

Expectativas de Contribucion futura a cinco afios Indicador Comentario
1 Produccién nivelada usando Fabrica Visual 130% Entregas a tiempo

2 Dominio de términos y condiciones generales con los clientes y prospectos nuevos Wentas

3 Calcula, control de inventarios y persanal fijos en planta semanal Headcount

Mejora Continua:

Expectativas de Contribucion futura a cinco afios Indicador Comentario

1 Certificacidn Shingo Prize
2 Mejorar el flujo de los procesos
3 Involucrar al area de finanzas al principio de cada iniciativa

Certificacign
Lead time
Ahorros duros en P&L
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Anexo I: Material impreso entregado en la sesion de planeacion estrategica

Bienvenidos

Imagen de la compafiia aqui

Plan Estratégico
2016 -2020

Objetivo Agenda

Completar el Plan Estratégico 2016-2020 y el plan de
0e30-0200  Entrada/ Desayuno

ejecucion para la Operacién de México.
o200-1000  Palabrasdel Vicepresidente

1000-1030  Objetivo/ Reglas/ Misidn/ Vision
"Aleader is one 1030-1130  MetodologiaHoshin
who knows the way,
goes the way,

and shows the way."

1130-1145  Descanso

11:45-1235  Estado actualyfuturc delas areas fundonales

1225 0100 Presemaciéndematrizdedspliqi.ledepoliﬁcasyhf)jade
seguimiento del despliegue de politicas de la Direccion

oroo-c200  Comida

oz00-0300  Elaboracién dematriz de despliegue de politicas de lasgerendias

0300-0400  Dinamica de“Comunicadon”

0430-0600  Dindmic delntegraddn: Gotcha

05:30-0600  Reglasdecomunicacion delequipoycierre

Reglas Mision / Vision

Cuerpo abierto Misién

Celulares en modo vibrador excepto en
descansos y comidas

Sentarte en diferentes lugares, allado de
diferentes personas después de un break o
cambio de dinamica

Escuchara los demas
Respetar las opiniones de los demds

Trabajar enfocados para cumplir en tiempo
el programa

Propdsito o meta, larazén de ser de una empresa
Visién

Donde esta previsto ir, el futuro

Colocar la misién de y vision de
la compaiiia aqui
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Metodologia Hoshin Plan a cinco anos

Implementacion de politicas para el desarrollo exitoso de

negocios Generacion del estado actual vs. estado futuro

= Ho=métaedo, Shin=brijula [Establecimiento de la Direccién Estratégica)

Tyt

Hoshn = PoicrDirection Kaan = Maragemen

Definir la estrategia a seguir

Modelo Hoshin

Identificar los proyectos estratégicos

Definir los objetivos clave

Definir cada objetivo y responsable

Definir métricos SMART y calculos de valores

Ejemplo de Matriz de Despliegue
de Politicas

[Matriz ce Despliegue de Paliticas WOMBAE DEL DUERO DR Lk AT

Equipos

Produccion Ingenieria
Calidad Finanzas
Servicioal Clientey Planeacion Recursos Humanos ‘] I ‘ | ‘ ‘
resr——

st
e
st

Mejora Continua

[T a—
| | L.
|

Ejemplo de Matriz de Despliegue
de Politicas

[Matriz de Despllegue de Politicas Dirmccitn e Dperacicns

AT [(HERE alalal-[alajalals

Hoja de Seguimiento del
Despliegue de Politicas

0L DE SEGUTMIENTO DEL PESPLIEGUE DE POLITICAS
fairarriarsrh

Pl promsen |Respomsitn| L)

&N

e | ron | v [ sae | | { g | 09 | o [ e | [r—

TR 8 ML WA

frm—"
Cabte
fo—
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Loguticary Conmper
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s s e
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1
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1
T
1
T
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fl
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Anexo J: Dinamica / reflexion victima Vs. responsabilidad

Objetivo: Hacer conciencia de la responsabilidad que tiene el equipo sobre sus resultados,

su libertad de eleccion y mejorar la actitud ante los retos.

Material:

o 2 rotafolios

o 2 hojas de rotafolios

o 2 colores de plumones (negro y rojo)

o Opcional: Proyector, computadora

o Opcional: Plantilla en Powerpoint con imagen de victima

o Opcional: Plantilla en Powerpoint con imagen de responsabilidad

o Opcional: Grafica “mis explicaciones Vs. mis resultados”

Desarrollo:

1. Colocar del lado izquierdo un rotafolio con sus hojas y en el extremo opuesto otro
rotafolio.

2. En el rotafolio del lado izquierdo con el marcador rojo escribir el titulo “Victima” y

mostrar con el proyector la imagen de una victima.

Victima vs. Responsabilidad
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Figura 8.1. Imagen de Soporte para Dinamica “Victima Vs.
Responsabilidad”.

Fuente: Elaboracion propia

3. Solicitar al equipo que describa las caracteristicas de una victima. Entre las mas comunes:
Se queja, culpa a otros y a si mismo, da lastima, manipula, es pesimista, critica, es egoista,
etcétera.

4. Después de agotar todas las ideas y haber logrado la participacion de todos los presentes
en la dinamica, pasar al rotafolio del lado derecho y con el marcador negro escribir el titulo

“Responsable” y mostrar con el proyector la imagen que evoque el concepto de responsabilidad.

Victima vs. Responsabilidad

Responsabilidad

Figura 8.2. Imagen de Soporte para Dinamica “Victima
Vs. Responsabilidad”.
Fuente: Elaboracion propia

5. Solicitar al equipo que describa las caracteristicas de una persona responsable. Entre las
mas comunes: elige sus respuestas, encuentra soluciones, es incluyente, es optimista, es
comprometido, etcétera.

6. Al finalizar, cerrar con la reflexion: “;y td, en donde te encuentras? Apoyandose de la

grafica “mis explicaciones VS. mi desempefio”. (Ver Figura 7.5.3)
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.Y ti en dénde estas?

Mi Desempeno

Burdcrata

Mis Explicaciones

Figura 8.3. Gréfica “Mis Explicaciones Vs. Mis Resultados”.

Fuente: Adaptado de: Comparativo de Victima Vs. Responsabilidad,
apuntes de la materia Temas Selectos de Direccidn de Operaciones,
Universidad Panamericana, Facultad de Ingenieria, Maestria en
Direccion de Operaciones, México

164
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Anexo K: Dinamica para la elaboracion del estado actual y futuro de cada gerencia

Objetivo: Desarrollar el anélisis gap del estado actual y futuro de cada area funcional.
Material:

o Hojas de rotafolios

o Plumones de colores

o Presentacion con la informacion de cada gerencia con su anélisis gap

o Informacion previa de la sesion de expectativas

Desarrollo:

1. Dividir al equipo en dos grupos.

2. Solicitar a cada grupo que use una hoja de rotafolio para cada area funcional y con la

participacion de todos, escribir el estado actual del lado izquierdo de la hoja. Tiempo: 20 minutos
3. Pedir que un representante de cada equipo se quede en la mesa de trabajo en la que se
encuentra y al resto del equipo pasarlo a la mesa contraria.

4. Dar 10 minutos a cada representante para que explique el trabajo realizado al equipo
contrario y solicitar que complemente la informacion.

5. Pasar nuevamente a los equipos a sus posiciones originales y solicitar que de lado
derecho de cada hoja de rotafolio escriban el estado futuro a cinco afios de cada area funcional.
Tiempo: 20 minutos

6. Pedir a un representante diferente al del paso tres que se quede en la mesa de trabajo en la
que se encuentra y al resto del equipo pasarlo a la mesa contraria.

7. Dar 10 minutos a cada representante para que explique el trabajo realizado al equipo

contrario y solicitar que complemente la informacion.
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8. Una vez terminado el trabajo todo el grupo revisa cada hoja y comenta o complementa de

Ser necesario.
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Anexo L: Matriz de despliegue de politicas de la direccion
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Anexo N: Dinamica “el juego del voto”

Objetivo: Concientizar al equipo sobre el concepto de ganar, exponer las actitudes
individualistas del equipo y demostrar que siempre existira un resultado mejor si ambos equipos

colaboran que si buscan sus intereses propios.

Material:
. Dos rotafolios
. Dos hojas de rotafolio con la siguiente tabla impresa o dibujada:
SUMA
Equipo _

Figura 8.4. Tabla de puntuacién.

Fuente: Elaboracion propia

o Dos salones o areas apartadas (no se debe escuchar entre esos espacios)
. Plumones de colores

o Hoja de observaciones y comportamientos:
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Frases y comportamientos observados Equipo

Observaciones -

Figura 8.5. Hoja de Frases y Comportamientos Observados.

Fuente: Elaboracion propia

Division de los participantes

o Equipo A

Equipo B

o Observador del equipo A

Observador del equipo B

o Un negociador

Reglas:

o Habra 2 equipos: El equipo Ay el equipo B

o El OBJETIVO del juego es GANAR
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La Gnica manera en la que pueden ganar es sumando el mayor nimero de puntos

positivos.

La forma de ganar puntos es votando ROJO o NEGRO

Se tiene que nombrar a un lider que dira el voto del grupo al negociador
Todos tienen que participar

Todos tienen que hacer valido su voto

Todos tienen que estar de acuerdo

Habréa dos observadores en cada salén. No pueden comunicarse con ellos ni con el equipo

contrario o pierden el juego

Ningun equipo podra conocer el voto del equipo contrario.

Tabla de puntuacion:

Los equipos votan negro — Cada equipo gana 10 puntos

1 equipo vota negro, un equipo vota rojo — El que voté rojo gana 20 puntos, el negro

pierde 10

Si ambos equipos votan rojo - Cada equipo pierde 20 puntos.

Si no hay participacién de cada miembro del equipo o no validan su voto, el equipo en

cuestién pierde 10 puntos

Desarrollo:

1. Dividir al equipo en dos grupos

2. Leer las reglas a cada equipo

3. Llevar a cada equipo a su salon acompafiado de su observador.

4. El observador anotaré las frases negativas y positivas del equipo durante toda la sesion,

asi como sus comportamientos.
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5. El observador corroborara que el equipo haya validado su voto con su lider; de lo
contrario, informaré en forma privada al negociador los puntos en contra.

6. El negociador presiona al grupo a dar un voto de manera rapida y anota los puntos en
cada ronda, de acuerdo con la votacion del equipo contrario.

7. Al final de la sesion se llevan ambas hojas de puntaje sin mostrar el resultado y se unen
ambos equipos.

8. Se notifica a ambos equipos de la pérdida (en caso de haber algin voto rojo o no
validacion de la decisién con su equipo).

9. Cada observador lee en voz alta las frases negativas y posteriormente positivas, si las hay.
10.  Seexplica que aunque estaban divididos, la meta era una sola: ganar el maximo puntaje
para ambos y se explica por qué el votar en rojo o no ser incluyente ocasioné el perder el juego.

11.  Se pide a todos una reflexion final.
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Anexo O: Dinamica “reglas de comunicacion”

Objetivo: Definir las reglas que el equipo seguira para practicar el trabajo en equipo y una
imagen favorecedora del equipo gerencial.

Material:

o Post-its de colores

o Plumones de colores

Desarrollo:

1. Solicitar a cada persona que escriba una regla de comunicacion que desea practicar el
trabajo en equipo y una imagen favorecedora del equipo gerencial.

2. Solicitar a cada miembro que lea su regla.

3. Practicar las reglas acordadas y recordarlas en la sesion de revision mensual de

resultados.
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Anexo P: Matriz de despliegue de politicas de la gerencia de mejora continua
=L | =T | =T =T SEZUEL] 2P B|oUal1an)
g * < | =T < < SOUBLWINH S05IN38% ap BjoUalas)
= =
E =T | = | = * * =T % uopeaue|d A aJualD [B 0|3IAI9S 3P BIDUIIID
o =
bl =L [ = | =L | * =T E enajualiiu] ap eppualan
i3 & a
2 |[=|=<|=|* <|z PEpIIED 2P BIOUDIDD = B
= [
L LLl 2 5
- # <L | =T | =T * * = UDIIINPOId 2P BIOUD IS5 S O
g g g 2
E * ® * =T | * * =T a 3N BnUnuUoD Blofap ap odauabu) % E
[l e} 2L T
[ = 2
(0] ¥ e | # = | * d3N enupuo) eldofaw ap oJajuabiul = =
« =L
* * * = | * * ENUIUOD Elo[apy ap BjoUAIaS)
£ > = | | = elaw odwall e seBaijug] > | =
A e Cf= SOWEB|Day | < | 2 |
=
o | = == sajuaplooy | = | =
S
L
E o | = | = | = > Blaw (330) PEPIED %] > [ = | =
@
=
g £ = - - elaw (330) ouadwasag o] > | =
1]
| -
2 1= < < > eyew (330) pepliquodsig % = | =
O
E - > | 5 | 000 B oanuedslus ap ewlelbold] =
o
": S B sopelsandnsald souoyy sgonL] = [ = | =
i+
= g
= |, iz = edolay T
S il HE = ap s09LIIW &
E|Z A E P g% |
@ > | = = c = =} - S (2 L]
= T | = z = Ba, |2|F |5
5| E | < 5 po oaw |25 |3
g z2 & | g % o g u E s % g2 £ I3 %
sl |3 Elg|sk ‘9 23 |22 | ¥
o |85 |5 | 25225 T8 g2 [25 |3
A T O = O = B . g8 =l | B
— TlelelE2|&w]| 2|5y ] =0 o [z w
Qe |5 28|22 |8s8 @ 5|2
O |Bl5|%| 25|82 oro0BaN s lis
L R O e A 1op soanealqo 5 (3%
@ ~ w| w| =] e e~ E E é.
- =]
~ e B OpEDIaW [ ua upioedioned e euSWwE oY) a2
E - - £ £4 - - uSanqUIUos ap uabiew |2 eiolagy g -4
E 24 - - £ £4 - - ajuala B olmalas fi sebanua pepunbas peplEs ua oyoedw) -4




MODELO BASADO EN HOSHIN KANRI MEJORADO CON 3P 175

Anexo Q: Charter de evento kaizen de redisefio de layout con corporativo

CHARTER

Nombre del Proyecto:

Nomera de Provecto

Kaizen Redisefo de Layout

1 Fecha de inicio: | Enero I0 del Frovecta:

Antecedentes;

1-Procesos alejados unos de atros

2 =ElFlujo estd en desarden

3=-Maz del 802 delLead time esta conformado por los inventarios que se mantienen entre etapas
para evitar que se detengan [zistema tipo “empujar’)

4 - Mo existen células modelo

5 -Mo estaimplementada trabajo estandar niFabrica visual

£ - Exizten dezperdicios en los procesaos.

T - Exizten operaciones poco ergonomicas

8 - Encesos de manejode material

Dbjetive:

Oezarrallar unlavout de planta que incremente 1004 |a productividad, reduzea el WIP 155 ylibere
espacio 302

alcanzar el objetiva:

Estrateqia para

1- Dezarrallar alternativas del nuevo Lay-out wlos criterios para evaluar |a mejor opeion
2- Evaluar las propuestas considerando costos w tiempo de implementacion,

3= Elegir la mejor propuesta o combinacion de propuestas

4- Realizar una simulacidn a escala

o= Implementar celda modelo

Eztrateqis

Lavout de |3 planta con operaciones ligadas unas con otras de jnicio s fin

Entreqables:

Celda modela

7
2| Lavour definidos para cada procesa
3
]

Hecurzos

T

Aprobaci

Fecha de inicic: (1-ene Fechade cieme: HdeEnena
Integrantes del Equipo Titulo Equipo de soparte Job Title
1] Unidad de negociaz LEP | Carparativa (Duena)
2| Unidad de negocioz UEC & Director Ejecutiva [CED)
3] Gererte de Praduccidn 3] VP Finanzas
4| Gerente de Mejora Continua 4| VP Méuica
2| Gerente de 5. C. yPlaneacion =
B | Gerente de Ingeniera G
T | Gerente de Calidad ¥
g | Gerente de Recursos Humanos g
3| Gerente de Finanzaz 3
Materiales Entrenamisnta

1 Material para simulacian | Ezsicos de Lean (WSM, Célula madela, Fluja)
i 2] Matodalagia 3P

F acilitadar Gerencia Mejora Continua 3] Trabajo Estandar

Patrocinador Direccion de Planta Firma ! Fecha:
WP Mésica Firma { Fecha:
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Anexo R: Criterios y pasos para el célculo del tiempo takt

Los datos que se requieren para calcular el tiempo takt son los siguientes:

o Demanda por dia en numero de piezas o partes a entregar: Este dato es obtenido del
area de planeacion de la produccién. Tener cuidado de no tomarlo directo de las ventas
pronosticadas ya que los consumos del cliente pueden ser inestables; mientras que planeacion de

la produccion puede suavizar el pronostico para lograr el cumplimiento.

o Numero de turnos trabajados
o Horas trabajadas: Este es el tiempo total disponible diariamente.
. L Tiempo total disonible
Horas trabajadas diariamente = x No.de Turnos

Turno

Descansos en horas: Considera horarios de comida, tiempos de limpieza y/o mantenimiento

autonomo diarios.

o Tiempo neto disponible: Este es el tiempo remanente diario descontando los descansos.

Tiempo neto disponible = Horas trabajadas diariamente — Descansos

o Tiempo takt (seg/pieza): Es el tiempo neto disponible dividido entre la demanda diaria.
Normalmente se maneja en segundos por pieza, sin embargo, si los tiempos de proceso son
largos, puede manejarse en minutos por pieza o en horas por pieza. Para este ejemplo el célculo
se realizara en segundos por pieza.

Tiempo neto disponible enhoras 3600 seg
Demanda diaria en piezas o partes x Lhr

Tiempo takt =
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Anexo S: Procedimiento para toma de tiempos ciclo y matriz de tiempos

El material para realizar la toma de tiempos ciclo es el siguiente:
o Dispositivo para tomar video

o Hoja de observacion de tiempos

Hoja de Observacién del Tiempo

Proceso: DObservador: Fecha:

Paso Tiempo
No. Elemento 1(2|3|4|5|6| 7|89 101|112 Tarea

Observaciones

Menor tiempo de ciclo que se

Tiempo paraciclo repita

Figura 8.6. Hoja de Observacion de Tiempos.
Fuente: Hoja de Observacidn del tiempo, apuntes del Diplomado en Certificacion Lean, TBM Consulting
Group, México.

El método para realizar esta operacion es:
1. Con la cdmara de video tomar minimo diez ciclos de la operacion externa al
funcionamiento de la maquina. Es decir, actividades que realiza el operador cuando la maquina

no esta trabajando. (Ejemplo: Carga y descarga de la maquina)



MODELO BASADO EN HOSHIN KANRI MEJORADO CON 3P 178

2. Anotar los tiempos observados de cada ciclo del operador en cada columna de la hoja de
observacion de tiempos.

3. El tiempo de la tarea seré el tiempo més bajo que mas se repite al comparar los tiempos
observados de todos los ciclos.

4. Con la camara de video tomar un minimo de diez ciclos de la operacion de la maquina.

5. Anotar los tiempos observados de cada ciclo de la méaquina en cada columna de la hoja de

observacion de tiempos.

6. El tiempo de la tarea seré el tiempo mas bajo que mas se repite al comparar los tiempos
observados.
7. El tiempo ciclo total es la suma del tiempo ciclo de la maquina y el tiempo ciclo del

operador (externo).
La matriz de tiempos es una tabla en donde se colocan los productos y las etapas de proceso
que incluye dicho producto asi como sus tiempos ciclo. Puede existir una matriz para el tiempo

ciclo del operador, otra para el tiempo ciclo de la maquina y una mas para el tiempo ciclo total.

Unidad de Negocio Proceso A ProcesoB Proceso C Proceso D Proceso E Proceso D Proceso E Proceso F Proceso G ProcesoH

No.d

e FNFPRPIN T1mos
Descripcion Cliente
parte e

No. de maquinas
No. de operadores por maquina

Figura 8.7. Matriz de Tiempos por Producto y Proceso.

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo T: Entrenamiento VSM (Mapa de la Cadena de Valor) del estado actual

Mapeo de la cadena
de valor

Estado Actual

Mapa de la Cadena de
Valor

¢Para qué sirve?

Visualizar mas all del proceso de un solo nivel

* Detectar fuentes de desperdicio

* Permite discutir decisiones acerca del flujo para poder
discutirlas

* Forma labase de un plan de ejecucion.

+ Ayuda a disefiar cdmo deberia funcionar el ﬂUjO
completo.

* Muestra el enlace entre el flujo de informacion vy el de
material.

L]
vsM = Va|ue Stream MapI
[
]

Laidea fundamental de Lean

“Lo que hacemos es observar constantemente la linea de
tiempo, desde que el cliente coloca el pedido hasta recibir el
dinero. Y vamos reduciendo esa linea por medio de la
eliminacién de los DESPERDICIOS QUE NO AGREGAN
VALOR”

Taiichi Ohno (1912 - 1990)
“Padre” del Sistema de Produccidn Toyota

;Qué es un Mapa de la Cadena
de Valor?

Es una herramienta de papel y lapiz que le
ayuda a ver y comprender el flujo de
material e informacién mientras el
producto pasa por la cadena de valor

—

“Siga el camino de produccion de un producto desde
que el cliente hasta el proveedor” y dibuje
cuidadosamente una representacién visual de
cada uno de los procesos en el flujo de material e
informacion”

En resumen VSM es

Una herramienta usada para:
* Identificar y priorizar proyectos basados

en problemas / oportunidadesy sus efectos

: f—-f."}"-'?\l\\‘.'\‘ll

en el sistema o

PRes =

— Tiempo total de Conduccion ELEad Timel

= Determinar:

- Tiempo de Valor Agregado / Desperdicios
— % de Valor Agregado

Mostrar flujo de informacidn y materiales desde el
cliente hasta la base de proveedores

* Establecer metas para indicadores de mejo ra
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Simbologia Basica

Simbologia basica del Flujo
>
m——
=3 - Informacion Manual

= Flecha de Empujar

= Materia Prima/
Producto terminado

1’ = Informacion Electrénica

(EDL, fax)

| ' - .
| Semanal ' =Frecuencia de Informacion
L

A rw’lu'k'li S A A )
o 2207 ) e | I

Simbologia basica
= = Inventario
= Fuente Externa A
250
2das
=aradue
= Proceso @ = Operador
g -
Holde Soldsdo) = Camion de
= Datos Proceso de Embarque
10T Manufactura
S0OCT 3.88"
_cioar @_ =Vaya aver
Lote 100

Mapa de la Cadena de Valor

Proveedor

Control de Produccion Cliente

o= r’"/‘/[; “J"*l = }‘z,._ﬁ‘___‘_.‘_,__.l

/
v s
==] ==
/J:Iujo de Informacion-_
p \
v
y
‘-/ e
== |‘ﬁ3 ......... ....{ = ]. ............. e sessensas ..| 1

Pasos del Proceso — Flujo del Material

Pasos

Takt time

Flujo del proceso
Datos importantes
Inventario

Flujo de Informacién
Linea de tiempo
Valor agregado
Desperdicios

Lead Time

% Valor Agregado



B
| cliente
| es y
imero
primero| N
. ‘{\S,
Ejemplo de Takt Time
Tiempo neto Tumo: 480 minutos
disponible

MODELO BASADO EN HOSHIN KANRI MEJORADO CON 3P

;Por

Requerimientos
Del Cliente

Takt Time=

Tiempo neto digponibe

dénde comenzar?

Breaks: 2 @ 10 minutos
Limpieza: 1 @ 10 minutos

Tiempo neto disponible{min)

Requerimiento mensual (unidades)
Dias de trabajo por mes

Unidades / dia
450 min/ dia

480

-20
-10

5,400
+ 20

_ 27,000 seg / dia

Demanda del

2

- Flujo del proceso

Cliente

100”/unidades

TaktTime =

o>

%

270 units /dia 270 unidades / dia

>

o> >

A

s '}‘ Si existen flujos que convergen en una operacion.

¥

Dibuje esos flujos, unos arriba de otros

8
i &

1- Calculo del Tiempo Takt
Takt Time

*RITMO

satisfacer la demanda del cliente.

Calculo

Tiempa disponible del periodo™

Takt Time=

al que se deben producir las piezas para

Dividido entre

La demanda del cliente en el mismo periodo®

* Los periodos de tiempo deben ser consistentes (turnos, dias, semanas,
segundos)

2- Flujo del proceso

Inyeccion

=12Murno

()]

Enlistar todas las

operaciones

Representar el flujo del
producto en la mitad
inferior del mapa de
izquierda a derecha en el
orden de las etapas de
transformacion

3- Datos importantes

# de turnca

Proceso A

por tumo

=12MTurno

©

Tiempo Ciclo maquina 1 pz
Tismpo cicko operator sxsrne
TIMPO 6 C3Mbio 85 Modsio

% Rstrabaio

Recopile dafos “vivos™ a través de observaciones

% Scrap
Wovimianto

Tiempe Musric operador
Tiempo Musrtc magquina
Tamaiio Lots

en piso

181




MODELO BASADO EN HOSHIN KANRI MEJORADO CON 3P

4- Datos Importantes

Tiempo ciclo
* Frecuencia con la que un proceso fabrica una pieza o
producto completo.
T
1

Tiempo Ciclo de la operacién = Te Op + Tc M

[ Setv 0 Torere ]
i, Tlempofutomitico de Maquina_
Amanque I
|
{Inspeccion

: |
Espera |

i |Empaque | G
2 Thm:o CE de Oguadcr b I
' |
: ~

5- Dibujar el Inventario

1. Identificar puntos en
donde se acumula el
inventario.

2. Convertir la cantidad de
inventario en tiempo

250 piezas
2 dias
- Esto es un indicador
/:‘;‘f/' de endodnde se
I a acumula el flujo

7- Dibujar la linea de tiempo

Zpimzms
2diss
T—
Tiempa fe Lambicde
=7
e
Tiempo de Espera+ [
Inventario I

Tiempo de Ciclo
Total
Tiempo que agrega valor

182

4- Datos Importantes

Tiempo de Cambio de Modelo

= La cantidad de tiempo necesaria para cambiar partes del equipo para
producir diferentes productos, desde la dltima pieza buena de un lote
de produccion hasta la primera pieza correcta del siguiente lote de
produccién

Tiempo
De Cambio
L 1 1

F ™ =
0 Camblo de Herramentaldh,

Tiempo de 1%, Pieza
(buena o mala)

Cambio de Maquina
[

Inspecclén/Ajuste
Pzas buenas y al ritmo de disefic

Tiempa de 1° Pieza
Bugna
¥ al ritmo de disefic

6- Dibujar el flujo de la
Informacion

T alEaR

7- Dibujar la linea de tiempo

Do
Toie

et

T de cimbin 40
g

et
sy
Mt

2400 seg

Tamada ot

30seg

2seg

o )
Vi k
N
SN
.
N 3
B o L N
%. \
o e
[ -I- i A I
i ol Al
Lt 5 y j
3 )
o A~
3n ]
i T
o
o
/3
R I
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7- Valor Agregado

l Actividadas

valo
DESPERDICIO

NO
NECESARIAS

i ELIMINAR
REDUCIR
DESPERDICID
PURD

Desperdicios

Tiempo sin 7 DESPERDICIOS +1

afadir

Sobreproduccion
Esperas
Transportacion
Inventario
Defectos
Movimiento
Sobreproceso
Talento

\ Tiempo

con Valor
anadido

10 - Calcular el % Valor Agregado

Proceso Tipico

Comienzo

Fin
del proceso
45% Trabajando 25% Espera 30% Limpieza
Caminata

I VA I NVA |:| NVAN

Desperdicios

* Cualquier cosa que no sea lo minimo
absolutamente necesario de equipos,
materiales, piezas, espado y esfuerzo, para
crear valor para el cliente.

Valor Agregado

* Actividades que
transforman el producto
en lo que el cliente quiere

9 - Identifique los_  p./ 7
Desperidicios ~ _—
Identificar los desperdicios en su visita al proéeso
Cuantificar (%, cantidades) desperdicios, siempre que sea
posible
Concentrarse en los 4 M's
— Mano de obra, Maquinas, Materiales, Métodos
NOTA:

— Silosflujosde materiales e informacionesson dificiles de percibiry
comprender, asitambién losera el sistema en donde se esperatrabajen los
colaboradores

10 - Calcular el % Valor Agregado
Tiempo de Conduccién — Lead Time (LT)
* Es el tiempo que se necesita para que una pieza

cualquiera recorra un proceso o una cadena de valor, de
principio a fin.

% De valor Agregado

* Es la division entre el tiempo de valor agregado y el
tiempo de conduccidn o LT (Lead Time)
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10 - Calcular el % Valor Agregado 10 — Calcular el % Valor Agregado

1. L:T: Sumar T.odos los & - A --- Zﬁ _H A

tiempos  ciclo +

. fmm (60°) IdTa 60" (60°) M’a 6 180 zmys
+
Espera + Inventario 7200)  Chassis  (14407) A B [ (240) Insp. Retrabajo (2880
2. VA = Sumar todos los m e oW W
; 1 Tiempo de Conduccion:
tiempos que agregan Al T o Fnal
valor . ‘ =20000 + 60 + 14400+ B0 + 144D+ 80 +
60+ 240+ 80 + 180+ 2880
3. %VA=VA/LT Am : = 48240 minutos
N % ..... A&...; I Valor Ag rMA B: - -
- 4 : I = Chassia+ A+ B+ C+Subens +
s Ten cuidado de usar T — T Wdias  60)  diss  (0)  Adia,  |<40s16020+20+50+40
’)- las mismas unidades ::zm = ﬂaﬁn (28300°) Fab. (14400°) Sub (14407) =188 minutos
o = w aw = 188 /48240 = 0.39%

INTENTA TU PROPIO MAPA

S — &
Control de L

Produccién rs-’—_

Bobinas 130607 |

L LA [
A ooy A

3 dios 7.6 dias

= s 26 dod ;"' -
] 3 ; R
50 seg 34 seg 0 seg 70 seg 30 seg .
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Anexo U: Entrenamiento VSM (Mapa de la Cadena de Valor) del estado futuro

Mapeo de la cadena
de valor

Estado Futuro

Objetivos del VSM Futuro

Flujo de produccion continuo con plazos de
entrega tan breves que sdlo aceptara pedidos
confirmados.

Efiminar los tiempos de cambio entre productos.

Cada proceso debe fabricar solamente lo que
necesita el proceso adelante, y cuando éste lo
necesita.

Laidea fundamental de Lean

“Lo que hacemos es observar constantemente la linea de
tiempo, desde que el cliente coloca el pedido hasta recibir el
dinero. Y vamos reduciendo esa linea por medio de la
eliminacién de los DESPERDICIOS QUE NO AGREGAN
VALOR”

Taiichi Chno (1912 - 1550)
“Padre” del Sistema de Produccion Toyoto

Producir MIAS y mas RAPIDO y pronto de lo que
exige el proceso adelante.

Exige €Spacio

1=hzcen falta operarios , capacidad de cquipo

Las empresas tradicionales buscan acelerar los procesos
y aumentar el volumen para reducir el costo directo, sin
tomar en cuenta los costos reales del exceso de
produccién y el desperdicio resultante.

Pasos

Adapte el ritmo de preduccidénasuciclo
Takttimevs. Tiempociclo
Cree un flujo continuo siempre que pueda
Spaghetti
Matriz Producto - Proceso
Concepto celuls modelo
Utilice supermercados para controlar la produccign cuandoel flujono se
prolongue hacia atras
Trate de insertar |la programacion del clienteen un solo proceso de
produccion
Distribuyz uniformemente en el tiempo, |2 fabricacién de distintos
productos en el procese marcapaso
Cree un flujode jalar
Adopte medidas para fabricar “cada pieza cadadia” (cada turno, hora)

185
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Mapeo de la cadena
de valor

Adapteel ritmo de producciona su
ciclo

Andlisis de Takt time vs.
Tiempo ciclo

v Revisar las operaciones y su capacidad

¥ Analizar takt time vs. tiempo ciclo

v Analizar recursos requeridos (plantilla / maguinaria)

v Considerar mdquinas dedicadas y maquinas
compartidas.

¥ Eliminar causas de interrupciones imprevistas.

¥ Eliminar los tiempos de cambio entre procesos.

Crear un flujo continuo

v Elabora un diagrama de spaghetti actual y futuro
v Elabora una matriz producto — proceso

v'Toma en cuenta para tu disefio los conceptos
basicos de la manufactura celular.

Tiempo Takt Vs. Tiempo Ciclo

Tiempo Takt =50 seg.

A B c

Caleulo de cantidad de persenal
Calculo con TTC _ 200 Célculo quitando el tiempo que
el total T = 50 =40 no agrega valor
Calculocon ITAV _ 95 _ .4 ETCObjetiva  _ 450 _,,
tiempoVA { T &0 50

NAV no agrega NVA-N no agrega valor AV agrega

valor peroes necesaro valor .

Mapeo de la cadena
de valor

Crear un flujo continuo

Diagrama de Spaghetti I
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Matriz producto - proceso

~ = Revisa cudles son los recursos compartidos
.
y cudl es la ubicacion ideal de éstos en
’ beneficio de todala planta

8
:

Mapeo de la cadena
de valor

Manufactura celular

x | I
Manufactura celular Beneficios de la manufactura celular
Ayuda a hacer una compafiia mas competitiva:
Reduce costosde seradel

A
B
c
D
E
F
<
H
|

proceso de manufactura
loque ayuda a obtenerunretorno de
inversion mas temprano

Personas y maquinas
. ’ Liber d ilizad Osi
requendas para desarrollar lOS dlgz"llao':rsg;:‘e/::::-pue e ser utilizado para otros propésitos

pasos en un'proceso, con las
maquinas ordenadas en la
secuenciadel proceso

Caracteristicas de la Manufactura

Empresa tradicional vs. Manufactura celular
celular

Operadores multi-habiles

Una célula puede ser operada por una sola persona o varias

o [ s this you?
& e dependiendo del tamafio de dicha célula, los tiempos ciclo de la

TradtenslLva
i 1.5 i . i maquina y elvolumen de produccién.

Entrenamiento cruzado
® ¢ © o ¢

Permite & los operadores hacerse responsables de sus procesos
60 Personas en movimiento paradas
. ! - Uso de miquinas pequefias y flexibles
2 20

P Lotes pequefios, maquinas al ritmo de los requerimientos del
% . . 30 clientey flexibles para producir gra variedad de productos.

Autonomacién (lidoka) para eliminar la supervisién de

] ] 0| la maquina.




MODELO BASADO EN HOSHIN KANRI MEJORADO CON 3P 188

Elementos basicos del disefio de Fase 1: Entender las condiciones
, L actuales
una célula modelo

* Revisar la ruta del proceso
* Hacer un diagrama de spaghettide las
Fase 1: Entender las condiciones actuales operaciones
* Revisar el VSM del Estado Actual
Fase 2: Convertir a un Lay-out basado en el proceso " Takttime
* Tiempos ciclo vs. Takt time

. . * Val d -N d
Fase 3: Mejorar continuamente el proceso \;I:r agregadovs. No agregaco

* Lead Time

* Desperdicios

Reflexiona «Piensa en un cirujano

Fase 2: Convertir aun Lay-out basado en el proceso operando asu paciente...»

3 Mithodedes5 M
* Evaluar las . @% © Diagramme dishkawa
opciones 5 ’ . :Sumept:a: eficientes deben serconsu
considerando 1 - . .
4 3 * ¢Qué necesitan tener siemprecerca
cémo  mejorar deellos?

los elementos
basicos de la
produccion

* éTienentiempo para esperar?
* ¢Puedendetenerse por faltade
herramientas o informacion?

Fase 2: Convertir aun Lay-out basado en el proceso Fase 2: Convertir aun Lay-out basado en el proceso

1. Método

* Elaborar Hojas de Trabajo Estandarizado

* Tiempos ciclo vs. Takt time

2. Mdéquinas
* Equipos involucrados

* JIDOKA
* Mejora en los métodos de operacion (Eliminacion de . . .
desperdicios) * Considerar equipos que no pueden ser movidos
* SWIP (Standard Work in process) de Iullgar L .
- HTE's (Hojas de Trabajo Esténdar) * Considerar limitaciones en el piso

« Considerar suministros de energia eléctrica, aire,
agua, vacio y tratamiento del material de scrap.
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Planear posibles Nuevos
Lay-outs

Fase 2: Convertir aun Lay-out basado en el proceso

Materiales . -,
. . . Tomar en consideracion:
Calcular la cantidad estandar de materiales y el

Inventario en proceso que sera necesario para
operar una célula. Tamafio de lote balanceado
que elimine exceso de inventario o falta de

* El principio basico es un lay-out en la secuencia del
proceso.

* Las maquinas estan colocadas una cerca de otra, con
espacio limitado a una minima cantidad de inventario.

material. * Un lay-out en forma de U o C con la dltima maguina
cercana a la primera, pueden reducir las caminatas
entre ciclos.
Personas

* A menudo la secuencia es en sentido contrario a las

El nimero de personas que deben de operar las manecillas del reloj.

maquinas y su multihabilidad.

Lay-out célula en U o o
Y Disefioen T Disefio en Z

* Personas asignadas a muiltiples equipos. Personas y
materiales que se mueven de estacion en estacion.

—
Witk > Wk N Wosk
Staion#1 P Stem bl Subann2 L7

I l Station #3

Stason W

Planear posibles Nuevos
Lay-outs

f’J, Evaltia varias opciones de Lay —
Outy antes de implementar,
simula los cambios a escala

(SMED)

Eliminar defectosy retrabajo (Poka Yoke)

Implementar fabrica visual y 5's

Reducir fallas en los equipos (TPM)

I DI N N
HEEH
£
ERNS
g

Fase 3: Mejorar Continuamente el proceso
Una vez implementada la célula:
Identificar operaciones cuello de botellay
reducir tiempos ciclo
Reducir los tiempos de cambio de modelo
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Crear un flujo continuo

v Elabora un diagrama de spaghetti actual
v Elabora una matriz producto — proceso

v Toma en cuenta para tu disefio los conceptos
basicos de la manufactura celular.

Evalua tus propuestas considerando su

Impacto
Layout Ideal In:':r'r‘:“:;m Layout Basico
Lead Time [Hrs)
s6vA
Inventaric (piezas)
Plantila[no.)

No. De Méquinas [no.}
Transpart= [m)
Espacio reguerido (m?)
Espacio liberado (m?)
Otros desperdicios

Inversidn (USD)

Concepto de supermercado

P Se utiliza para controlar la produccién cuando
7 el flujo continuo no se prolongue hacia atras

v Para procesos cuya produccion es en lotes

v Procesos gue se llevan a cabo en las instalaciones de
los proveedores, lejos del sitio de produccion.

v'Procesos sujetos a plazos de entrega muy
prolongados

¢ Qué necesito para comenzar?

v" Impresion del Lay-out actual

v" Impresidn a escala de las maquinas involucradas
en la célula

¥" Impresion del Lay-out sin las maquinas

Pasos

Adapte el ritmo de producciénasuciclo
Takttimevs. Tiempociclo
Cree un flujo continuo siempre que pueda
. Spaghetti
Matriz Producto - Proceso
Concepto célulamodelo
Utilice supermercados para controlar la produccién cuando el flujo no
se prolongue hacia atras

Trate de insertar la programacion del cliente en un solo proceso de
produccién (proceso marcapasos)

Distribuya uniformemente en el tiempo, la fabricacion de distintos
productos en el proceso marcapaso

Cree un flujode jalar
Adopte medidas para fabricar “cada pieza cadadia” (cada turno, hora)

Concepto de supermercado

s Los supermercados NO Se programan de manera
o/
:4 independiente.

La produccién se controla encadenando los procesos a
los clientes de adelante instalando un flujo de jalar.
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Concepto de supermercado

KANBAN de “produccién” KANBAN de “retiro”

1

Proceso
suministro

obtenery trnsferirpiczas

Simbologia de Flujo Jalado

A - il-->

| I—H——'

SUPERMERCADO

+ KANBAN DERETIRD: List= de compras que da instrucciones | manipulador de material pars m = Kanban de retiro
i /]

*  KANBAN DE PRODUCCION: Fone en marchala produccion de piezas

I = Puesto Kanban

= Inventario
Seguridad

max. 20 Eieus
— PEPS = =PEPS

El proceso marcapaso

de 3

Procezs jalar

Ca

Simbologia de Flujo Jalado

= Retiro
| Reponer stock en supermercado

—ll- —>

Proceso D = Kanban de produccion

cliente

= Supermercado

El proceso marcapaso

Al implementar flujo de jalar,
tendrds  que  programar  tu
produccién en un solo punto de la
cadena de wvalor, de puerta a
puerta.

Son temporales para
absorber variadones,
detectar y eliminar de iz
la causadeunproblema

A este proceso se le llama

MARCAPASO

Para piezas fabricdas sobre
pedido y vida brewe de
almacén.

Limitada al tamafic de lote
minimo.

En el estado futuro el proceso marcapaso
reacciona directamente a las drdenes de los
clientes.

El proceso marcapaso

Frocess jalar

Cs F~> == >

o Para producddn sobre pedido “make t order” el punto de
programacion tiene queser atras

|
§
|

B ' ' B ——

jalar Treress

[ o

N

r



MODELO BASADO EN HOSHIN KANRI MEJORADO CON 3P

Nivelacion de produccion

Consiste en distribuir la fabricacién de distintos productos

uniformemente alo largo de un periodo.

Su objetivo es:

* Atender las distintas necesidades de los clientes

* Plazos de entrega breves
* Poco inventario terminado almacenado

IEsto incrementa la cantidad de cambios de modelo (es

necesario eficientar)

[OXOX]

Flujo continuo

S0LD. Y MONTAIE

192
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Anexo V: Charter del kaizen de redisefio de layout para el proceso de maquinado del

producto nuevo Ay el proceso de maquinado del producto B

CHARTER

Nombre del Proyecto: Kaizen de redisefio de layout para el procesq de maquinado del producto nuevo Ay el proceso de maquinada del producta B
Numero de Proyecto 1 Fecha de inicio: 15/02/1016|IDdel Proyecto:
E B producto 4 &5 un producto de nueva produccian para | Unidad de Negocio que debe comenzar orientada a cero desperdicios. Sz requiere definir para el cliente 25
E maquinzs que se destinaran para su produccion, su layout y persanal que operara. La plantilla de operadores esta considerada para 12 personas por turno, s requiere
‘E evaluar cules son los minimas recursos 3 utilizaren esta celda.
ﬁ frcedentes: El producto B es un producto critica para la operacion debido al volumen vendido para el clinte, actualmentetiene como area de oportunidad |2 separacion delas
i operaciones, teniendo un total de 1150 mde transparte para el érea de maquinados. Se pretende definir el layout que garantice mejora: enel flujoy facilite 2
operacion.
- Establecer las reglas zenerales para desarrollar celulas modelo en |z planta & implementar|as primeras dos celulas enlos productos Ay B estableciendo el estandar de
Obitie fabrica visuzl, mejorando el fluo, reduciendo tiempas de espera y WIF en |2 tercera semana defebrero 2016
1- Definir reglas generales de células modelo paratoda la planta.
3-Desarrollarde 42 7 alternativas de 2yout para cada producto
Estrateg/a para alcanzar | 3-Evaluzr|as alternativas usando las rgles generales de celulas modelo y elegi las tres mejores propuestas.
n &l objetiva: 4 Analizar |as propuestas usando tabla de anélisis de impactay elegir mejor propuesta
4 5-Simular 2 2scala las propuestas
E & Documentar en cad mejor proceso
Rezlzs zenerales para establecer células modelo en todala planta
C&luls modelo del producto
Entregables:

1
1
3 |Celuls modelo del producta B
4

Plan de ejecucion

Fecha de inicio: 15/02/2016 Fecha de cierre: 19/02/2016
Integrantes del Equipo Puesto Equipo de soporte Puesto
1 Lider de Unidad de Negocio 1 Gerenta de Froduccion
1 Ingeniero de Manufactura 2 Supervisor de Seguridad
3 Ingeniero de Maguinados | Berente de Ingenieria
ﬁ 4 Ingenierode Mantenimiento 4 Gerentede SCy Planeacion
5 Supervizor deturno bl
L Ingenierode Calidad b
7 Ingeniero de Mejora de UEP 7
i Ingeniero de Mejora de UEC 8
Materiales Entrenamiento
Facilitador Berente de Mejora Continua 1|Cé|u|amude|u
:E Patrocinador Berente de Produccion Firma / Fecha:
[
i
i VP Mexicol Firma / Fecha:
g
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Anexo W: Checklist de reglas generales de células modelo para toda la planta
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Anexo X: Ejemplos de entregables de las areas funcionales de seguridad, ingenieria,

calidad y mantenimiento para liberacion de las celdas usando WBS

Ansisis CRETIE de los
s gansren

s g 5
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Anexo Y: Ejemplo de matriz de la gerencia de mejora continua con los cambios derivados

de la revision semestral
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