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INTRODUCCION 

E! papel que desempefia el departamento de Compras en las empresas adquiere. dia o dia 

mayor importencia, E) mercado industria) se vuelve mds competitive en un ambiente 

global con requerimientos cada vez mds exigentes. La funcién que anteriormente era 

administrativa, emplea hoy en dia twevas herramientas para obtener mejores 

resultados que redunden en una empresa exitosa. 

Sabemos que el objetivo primordial de toda empresa es la obtencidn de beneficios que 

le permitan mantener - e incrementar- su operacidn, brindando de este modo servicios 

y/o bienes que satisfagan las necesidades de fa sociedad creando a la vez nuevas 

fuentes de trabajo. Con el paso del tiempo, la competencia se vuelve mds agresiva, y la 

satisfaccién del cliente se torna cada vez més compleja, Encontramos fa influencia de 

herramientas tales como “justo a tiempo", “kan ban", “aseguramiento de calidad de 

proveedores”, “control estadistico”, permitiendo mayores ahorros, reduciendo 

desperdicios e incrementando beneficios sin detrimento de la calidad. 

Es cada vez mas frecuente que la ingenieria encuentre aplicaciones interesantes en el 

campo de las campras para seguir satisfaciendo al cliente con costos eficientes y 

competitivos, con resultados cada vez mejores.



Dentro del presente trabajo, iniciaremos con una descripcién de las funciones del 

departamento de Compras y su evolucidn. A continuacién mencionaremos algunas de las 

herramientos disponibles hoy en dia para el desarrollo de proveedores enfocado hacia 

el desarrollo de un método de trabajo. La verificacién del diagndstico con proveedores 

se hace bajo el enfoque de calidad, costo, suministro y soporte técnico. A partir de ho 

negociacién se definen planes de accidn, con la consecuente aplicacién de tatleres de 

reduccién de costes con proveedores y su reglamentacién mediante contratos de 

productividad. Reolizaremos el caso particular con un proveedor de arneses, donde 

emplearemos Ja metodologia descrita en el desarrollo, y procederemos a revisor cudles 

han sido las conclusiones. Es importante resoltar que el estudio se realiza tomande un 

proveedor de monto importante (1d que justifica la inversién de recursos).



CAPITULO 1. ANTECEDENTES: LA FUNCION DEL DEPARTAMENTO DE 

COMPRAS Y SU EVOLUCION 

“Una buena administracién de materiales y de 

compras podré ayudar significativamente al éxito de 

fa mayor parte de las organizaciones modernas” ! 

En una estimacidn realista de las empresas actuales, e! consumo de materiales puede 

representar de) 50% al 70% de los gastos de una empresa (dependiendo por supuesto 

del giro de la misma), Esta es una de las razones por las que la funcién de compras, que 

habia sido considerada inicialmente come una funcién administrativa, se convierta dia a 

dia en una misién mas complicada en la que hay que tener presentes, ademéds del precio, 

otras caracteristicas como la calidad y los tiempos en que los bienes y/o servicios serén 

entregados. 

Antes de |a Primera Guerra Mundial, ja mayor parte de las empresas consideraba la 

funcién de compras bdsicomente como una actividad de rutina, sin embargo, durante los 

periodos de ia Primera y Segunda Guerras Mundiales el éxito de una empresa no habria 

de depender de !o que pudiera vender, dado que existia un mercade casi ilimitade. Por 

el contrario, el elemento bdsico para poder alcanzar el éxito en las empresas era poder 

adquirir de los proveedores la materia prima, los abostecimientos y los servicios 

necesarios para que las fdbricas y las minas pudieran continuar operando. 

 AdministraciOn de compras y de materiales. Ed CECSA. 

 



Se presté particular atencién a {a organizacién, a las politicas y procedimientos de la 

funcién de compras, surgiendo como una actividad administrativa reconocida. Durante 

las décadas de 1950 y 1960, la funcién de compras siguié cobrando importancia a 

medida que las técnicas para poder reatizarla se hicieron mis refinadas y que, asimismo, 

Se incrementé la cantidad de personal capacitado y competente para tomar decisiones. 

Muchas de las compaitias incluian al funcionario de compras en un nivel jerdrquico de 

alta gerencia, 

Al inicio de la década de 1970, las organizaciones tuvieron que afrontar dos problemas 

graves: una escasez internacional de todas las materias primas bdsicas requeridas para 

mantener la produccién, asi camo un incremento en los precios muy superior a lo que 

pudiera considerarse normal. A partir de fa conclusion de fa Segunda Guerra Mundial, 

el embargo petrolera del Oriente Medio durante el verano de 1973, intensificé tanto la 

escasez como el incremento en los precios. Estos acontecimientos repercutieron 

directamente sobre cada departamento de compra, puesto que su funcién basica es 

conseguir de parte de los proveedores los bienes necesarios a los precios més 

adecuados, constituyendo la diferencia entre el éxito y el fracaso. Lo anterior 

contribuyé a que fa alta gerencia Ilegara a comprender la importancia decisive que tenia 

'a funcién de compras. En la década de 1980, se hizo evidente la necesidad de que en 

las empresas se Nevara a cabo una funcién eficiente de compras y de administracién de 

materiales, por personal capacitado. Los avances y las tendencias globales que marcan



twestra década, hacen necesario que un departamento de compres tenga que 

desempefiar una funcién decisiva para poder contrarrestar la inflacién, poniendo 

resistencia o las alzas de precios. La tecnologia pone a nuestra disposicién, hey en dia, 

rumerosas herromientas que deben ser empleadas por los compradores actucles. 

Ubicéndonos hoy, es importante definir la misién del departamento de Compras de 

forma que lo aplicacién de métodos de trabajo y herramientas estén en funcién de ella. 

La mision de la funcién de compras (que siempre debe desprenderse de la misién de la 

empresa) es: “la satisfaccién de) cliente suministrando bienes y/o servicios de 

calidad a un precio justo en un marco de mejora continua, grocias al 

trabajo conjunte con proveedores siempre en un marco ético, respetando los 

principios y herramientas de la empresa”. \as politicas de compras realizadas 

sobre la base de oraciones bien construidas, identifican la direccién que debe seguir el 

personal de ‘compras, déndoles objetivos claros, asegurando un progreso suave y 

ordenado hacia Ja obtencién de Jogros; manteniendo un comportamiento estandar 

corporativo. Las politicas establecen un criterio inalterable. E} NAPM (National 

Association of Purchasing ManagementY propone principios y esténdares pora le 

prictica de compras que involucran “Lealtad a \a organizacién, justicia para aquellos con 

los que negociamos, y fe en la profesién”, existen algunas recomendaciones sobre la 

2 Informacion obtcnida de la NAPM via internet (http//www.napm.org)



elaboracién de politicas’, fo importante es que estas deben ir en linea con fa directiva 

de fa empresa; en nuestro caso, las politicas son las siguientes: 

» Todo el suministro de bienes y/o servicios se realizaraé mediante la intervencidn 

oportuna del departamento de compras. Las condiciones negociadas deben quedar 

formalizadas por escrito para establecer las responsabilidades de las partes 

involucradas. 

» El departamento de compras deberd justificor {a seleccién de fas fuentes de 

abasto en funcidn de criterios especificos buscando siempre el beneficio global 

para ki empresa que representa, bajo el entendimiento de que en caso de no 

existir una fuente plenamente desarrollada, deberd encargarse de! desarrollo de 

Ja mejor fuente disponible. 

> Para un uso eficiente de recursos, el departamento de compras validard 

periédicamente las descripciones de puesto indicando claramente {as 

delegaciones. 

>» Un marco ético debe regir toda la actividad de! departamento (aun cuando la 

ética no es privativa de Compras). 

> El equipo de Compras debe dor seguimiento al desempeio de proveedores 

brinddndole la oportunidad de mejoror de forma conjunta. 

? Purchasing Management Handbook. Gower handbook Edited by David Farmer, capitulo 1



Es claro el avance en responsabilidad con respecto a los resultados de la empresa que 

represents el deportamento de compras hoy en dia, y Jas posibilidades para la 

implantacién de nuevas herramientas y conceptos abren un campo a la ingenieria cada 

vez mas interesante.



CAPETULO 2. PLANTEAMIENTO DE HERRAMIENTAS UTILIZABLES PARA 

EL DESARROLLO DE PROVEEDORES. 

2.1 Factores criticos: productividad y calided* 

Durante la década de las 70, el desfase existente entre la productividad de la mayor 

parte de las empresas occidentales y las firmas japonesas era enorme. Se abservé con 

Sorpresa el “fendmeno japonés”, a raiz de} cual la industria tuvo que reaccionar a 

merchas forzadas. La productividad y la calidad se convirtieron en factores criticos, 

para poder sobrevivir. . 

Trabajande con compradores de diferentes ramos, se ha pedido distinguir varios 

criterios que son considerados como clave en fa sefeccién de un proveedor, a 

continuacién, indicamos aquellos que se han considerado como vitales (ver Figura 2.1}: 

  

Figura 2.1 Factores incidentes en la productividad 

5. Sotidez 

Financiera 1. Matesiales 

4. Tecnologia 2. Calidad 

3. Proceso       

* Direocién de operaciones. Aspectos estralégicos en la produccién y los servicios. McGraw Hill capitulo 2. 
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Todos los factores son importontes, y deben ser analizados adecuedemente durante la 

gestidn de! proveedor (es decir antes de ja seleccién, durante e! desarrollo, y para 

definir una eliminacidn). 

2.1.1 MATERIALES. Es importonte conocer el impacto que representan los 

materiales del precio de 'a parte. Un requerimiento clave cuando analizamos la 

situacién del mercado, es identificar ventajas y desventajas que los diferentes 

proveedores en el mercado tienen comparativamente, Este trabajo -que puede basarse 

parcialmente en las estructuras de costo de los proveedores- permite también ubicar 

fos recursos adecuadamente. Es decir, que cuanda imtentemos una mejora en las 

condiciones comerciales, esta estructura de costo nos permite identificar las dreas de 

oportunidad: ‘planes de integracién local para componentes, compras organizadas: 

andlisis de valor; implantacién de talleres con proveedores. Debe tomarse nota que una 

estrategia de suministro competitive, permite a las compofifas competir de forma 

efectiva en su mercado final. No se busca caer en la mayor falla de fa funmcién de 

compras - su concentracién en la negociacién y precio del mercado, enfatizando 

decisiones oportunistas a corto plazo- puesto que este énfasis ignora un acercamiento 

holistico y cae corto en horizontes de largo plazo.



2.1.2 CALIDAD. La palabra “calidad” es frecuentemente considerada como implicando 

alta calidad. Si se busca definirla de modo mds preciso: La totalidad de las funciones 

y caracteristicas de un producto a servicio que influyen en su hobilided para 

satisfacer una necesidad dada. Confiabilidad es una extension de calidad, este es, que 

un elemento desempefie una funcién requerida bajo condiciones especificadas durante 

un plazo de tiempo también especificado. La confiabilidad serd entonces la probabilidad 

de que un producto opere satisfactoriamente para el periodo de tiempo definido. En el 

caso de ambas, calidad y confiabilidad, fa primera accidn es especificar las 

caracteristicas requeridas con precision, y después asegurar que los materiales y 

procesos de manufactura utilizados resulten en productos que conformen con la 

especificacién. Dos atributos de calidad son evidentes: 

A) Calidad en el disefio: la calidad definida por la especificacién y una medida del 

grado en ef que satisface las necesidades del usuario. 

B) Calidad de manufactura: el grado en que ef producto manufacturado conforma 

con las especificaciones. 

Aseguromiento de calidad: es decir todas las actividades concerniertes o Ja obtencién 

de la calidad requerida, engloba todo lo siquiente: 

A. Un disefio satisfactorio de} producto, concienzudamente prebade para 

establecer su confiabilidad bajo condiciones de servicio. 

B. Especificacién de requerimientos que deben ser entendidos por todos fos 

implicados con fa monufactura del producto.



C. Confirmacién de que los proveedores externes asi como 10s procesos de 

monufactura internos son capaces de alcanzar tos requerimientos especificados. 

D. Motivacién de todos aquellos involucrades en la manufactura del producto ~ 

dentro y fuera de la compafiia- para alcanzar los estandares. 

E. Verificacién de que los productos conforman con la especificacién. 

F. Medios de inspeccién y prueba confiables. 

G. Retraclimentacién de los resultados de inspeccidn y dei usuario para demostrar 

que Jas etapas anteriores son efectivas. 

El objetivo de cualquier sistema de aseguramiento de calidad debe ser el conseguir ef 

nivel requerido de calidad al mas bajo costo. 

  

Alto 

  
Fig. 2.1.1 Relacion entre el nivel de Calidad y los costos 
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Dado que los productos que se fabrican deben seguir estrictas normas de calidad, se 

necesita asegurar que nuestros proveedores son capaces de surtir componentes con las 

mismas caracteristicas. En la industria automotriz se cuenta con certificaciones come 

QS9000, VDA 6.1, que buscan gorantizar que las plantas certificades posean la 

infraestructura necesaria para ser considerados como fuente de abosto. 

Se ha confirmado por experiencia que es de vital importancia que la empresa visite al 

proveedor antes de comenzar las relaciones comerciales, para gerantizar que las 

expectativas del cliente serdn cubiertas. Nuestra empresa cuenta con recursos 

asignados o} aseguramiento de proveederes que realiza auditorias de sistema y de 

Proceso. Con las primeras garantizamos el compromiso de la gerencia, y la existencia 

de un sistema de calidad, las segundos sirven para rastrear exhaustivamente el proceso 

que sigue la fabricacién de los componentes de forma que se pueda estar convencidos 

de. que se recibirdn piezas sin problemas de calidad {y de ser asi una vez pasado un 

periodo de prueba) permitird certificar a estos proveedores, lo que implica que sus 

productos podrian ser recibidos directamente en Ia linea de ensamble. 

Es importante sefialar un interesante fendmeno en las certificaciones; cada dia son més 

fas empresas que solicitan la certificacién por terceras partes: esto es, que el 

proveedor busque un bufete acreditado que lo certifique cubriendo los honorarias de 

los auditores en lugar de recibir ouditores del cliente. Esto tiene la ventaja ~para los 

4



clientes- de que no tienen que pagar los gastos de aseguramiento, sin embargo la 

cuditoria corre e) riesgo de no ser imparcial debido a que e! pago es efectuade por la 

parte acreditada. 

2,3 PROCESO, Existen variantes en el proceso que permiten abatir los costes. Aun 

cuando se parte de la premisa de que el proveedor es ef experto en la produccidn de 

bienes y/o servicios que suministra, es parte de la labor cotidiana ayudarlo a verificar 

si estos procesos son dptimos, encontrando oportunidades de mejora. Se nombran, por 

ejemplo, el uso de talleres para verificar los tiempos (y reducirlos) de cambio de 

herramientas, talleres enfocades a la linea {balanceo de lineas). Estaciones 

ergondémicas (para los operarios que ahi laboran) son importantes que dichos estudios 

ergondmicos se realicen considerando las dimensiones de los operarios: se hace hincapié 

en esto, porque ocasionalmente e! centro de disefio puede ser centralizado (USA por 

_ ejemplo) y tomar como referencia sujetes que en la realidad no utilizardn {a linea de 

ensamble -y por consiquiente tienen otro tipo de medidas -. Una vez que el proceso ha 

sido aprendido, la velocidad de |a linea se mejora, abatiendo castos. 

2.1.4 TECNOLOGIA. En el proceso de seleccién es importante considerar la 

tecnologia que posee el proveedor. Un proveedor que es capaz de realizar desarrolles, 

es un proveedor que puede brindarnos apoyo en los nuevos proyectos, y que puede 

proponer mejoras en sus procesos y productos debido a que tiene una infraestructura 

que lo respalde. Todo esto permite al proveedor ubicarse dentro de la competencia y 
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garantizar soluciones efectivas, en ocasiones le permite inclusive prever cudles serén 

las necesidades del mercado. 

2.1.5 SOLIDEZ FINANCIERA. Este punto no siempre es considerado, sin embargo se 

estima que pore garantizor adecuadamente el suministro se debe estar seguros de la 

salud dei proveedor, y fa solidez financiera puede ser decisiva. Existen despachos que 

realizan este tipo de investigaciones financieras con 1a posibilidad de detector si 

existen demandas al proveedor, si posee deudas, si es puntual en sus pages, y esto 

implica que la negociacién sobre las condiciones de pago se horé sobre la base de que el 

proveedor es capaz de mantener una linea de crédito sin poner en riesgo la entrega de 

material. 

Considerando estos criterios, se definen las herramientas de deteccién (Tabla 2.1) y de 

desarrollo (Tabla 2.2). Las primeras servirén para ubicar a los proveedores y 

diagnosticar oportunidades de mejora; las ultimas para implementar cambios que 

redunden en beneficios compartidos. 

Cuando se trabaja con proveedores, se debe establecer relaciones honestas, 

ofreciendo herramientas aplicables pora el trabajo cotidiano, Este tipo de resultades 

debe? ser compartide (Daimler - Chrysler estoblece su SCORE proposal, donde 

comparte beneficios con los proveedores que se comprometen a reducir los costos de 

los productos que Je suministran e incluso establece premios a sus proveedores en 

* En ta medida de Jo posible, el compartir beneficios garantiza que ios provcedorcs tcndrin apertura para trabajar 
conjuntamente, y promoverd la comunicacién.



funcién de este criterio). Cuando se comparien conocimientos y beneficios, se 

estrechan lazos que fortalecen o ambas empresas. 

En este ambiente también se genera la transferencia de informacién entre cliente - 

proveedor, y pueden beneficiarnos con alternativas que tal vez antes no se hubieran 

concebido, 

Tabla 2.1 Herramientas de deteccién de oportunidades de mejora 

 



Tabla 2.2 Sinéptico de herramientas de desarrollo de proveedores 

       

  

2.2 Herramientas de desarrollo de proveedores: 

2.2.1 Andlisis del proceso: existen diferentes simbologias en este tipo de andlisis, lo 

importante en este caso es que esta actividad se realiza cuando la fase de planeacién ha 

sido ya terminada. Coma se ha visto en la experiencia profesional, los mayores ahorros 

* Pag 123 libro Direccién de Operaciones. Aspectos estsatégicos en fa produccién y los servicios. 
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se obtienen como resultado de una oportuna planeacién, sin embargo no siempre quedan 

comprendidos todos los factores. Es aqui dentro de un proceso de mejora continua que 

Se pueden realizar estos talleres o actividades. Es conveniente trabajar con personas 

que no estén viciadas por el ambiente “ceguera de taller”, para que puedon extroerse 

resultados positives. Esto no implica que queden excluidos los operarios 0 los ingenieros 

de proceso. Una de las tdcticas que se emplean es comenzor esta evaluacién por la 

Ultima estacién en contra del flujo. De este modo se aleja un poco las ideas fijas. 

Sorprende constantemente toda la informacién que pueden brindar los operarios -que 

son finalmente los que utilizan la linea- esta participacién’ es altamente recomendada. 

(Para que su participacién sea fructifera, debe realizorse en un ambiente abierto a la 

comunicacién). 

2.2.2 Andlisis de valor, para obtener los mayores beneficios, se recomienda su 

aplicacién en la etapa final de disefio. El efecto de esta aplicacin en lugar de realizarla 

después de todo et disefio y planeacidn, se observa claramente si se supone por ejemplo 

e) disefio de un molde. Si la modificacién del disefio se realiza una vex que el 

herramental estd terminado, esto implicard elevados costos de modificacién. En cambio, 

si dicho molde recibe ef tratamiento de andlisis de valor antes de salir a produccién, 

todas estas modificaciones se realizarén Unicamente en papel (planos) con un enorme 

ahorro, La mejora a conseguir puede ser de dos formas: la mejora del producto, o la 

mejora del proceso productive, ambos redundando en una reduccién de costos. No 

obstante el rasgo que mejor define a esta técnica es su esfuerzo por promover un 
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desplazamiento hacia el punto de vista del consumidor: los productos deben redisefiarse 

si, con ello, los clientes van a apreciarlos mas y a utilizarlos mejor. No se limito, por 

tanto, a ver cémo se puede cambiar el producto para que, costando menos, desempefie su 

funcién igual de bien: si el producto no es apreciado por el cliente, no tiene sentido 

reducir sus costos, sino que seria mucho mds adecuado eliminarlo def mercado. 

El andlisis de vator no da hugar a grandes modificaciones del proceso, sino que acta mds 

bien como meconisino recurrente a la ingenieria de valor: no solo interviene después, sino 

que, ademés, puede volverse a emprender a fo largo de todas las etapas del ciclo de. vida 

del producto, Mediante la aplicacién de esta técnica, todos aquellos componentes de! 

bien o servicio que afiaden costos, pero no incorporan ningin valor al resultado final 

(suponiendo que éste ha side aceptade por los clientes), son candidatos a la sustitucién o 

eliminacién. El proceso a sequir estd formalizado y procede en fases sucesivas. En la 

primera se analiza el objetivo bisico del bien o servicio, a fin de refinarlo; en la segunda 

Se estudia la funcién bdsica que debe desempefiar y en la tercera se consideran las 

funciones secundarias. Como consecuencia de este andlisis puede suceder que algunas de 

estas funciones hayan de desaparecer o se proponga su sustitucidn. 

El andlisis de valor puede ser definido como un método de gestién cuyo objetive es 

lograr e! adecuode grado de satisfaccién de las necesidades del consumidor o usuario a 

un minimo costo. Se empezé a utilizar en el drea de las compras de material para la 

fabricacién de productos bélicos, siendo ideado para resolver los problemas generados 
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por la falta de materias primas y como herramienta para fa biisqueda de fuentes 

alternativas. Actualmente se utiliza en todas las dreas de la empresa. En 1947, Miles 

desarrolla el primer estudio de andlisis de valor sobre un regulador de temperatura, con 

resultados altamente satisfactorios; esto hace que General Electric comience a aplicarlo 

a todos sus productos, extendiéndose a otras compaiiios y a Europa, consiquiendo en 

Japén una difusién mucho mayor que en el resto de los paises. Por “valor” se entiende el 

cociente (a maximizar) entre la funcién o prestaciones de un objeto y el costo impuesto 

por su reclizacién 0 adquisicién, entendiendo por funcién todo aquello que hace que el 

producto 0 servicio sea vendible o util. Asi pues, el incremento del valor puede 

conseguirse, bien disminuyendo el costa y conservando fas mismas caracteristicas de 

funcionamierto (o funciones), bien aumentando Jas funciones y manteniendo e] costo 

constante, o bien aumentando las caracteristicas a medida que lo hacen las necesidades 

y deseos del cliente (siempre que éste esté dispuesto a pagar costes més altos). Puede 

hablarse de. varias clases de valor: 

¥ Valor de produccién: proveniente del costo industrial del producto. 

¥ Valor de uso: atributos o cualidades del producto respecto a su uso y caracteristicas 

de funcionamiento. 

Y Valor de estima: deseo de poseer un producto. 
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¥ Valor de cambio: probabilidad que tiene un producto de ser cambiado, o 

intercambiado, por otro. 

Con respecto a las funciones, éstas deben poder expresarse con un minimo de palabras, 

siendo lo éptimo utilizar un méximo de tres: un verbo en infinitive, un sustantivo y, si es 

necesario, un complemento de éste (por ejemplo: la funcién de una bombilla podria ser 

“iluminar un espacio”) Pueden ser de dos tipos: primaria o principal, que es la que cumple 

el objetivo prioritario del producto 0 servicio, y secundaria o complementaria, que puede 

ser necesaria pero no decisiva para el mencionado cbjetivo. 

Pare realizar un andlisis de valor, cuyo desarrollo sistemético se encuentra en las reglas 

fijadas por la norma DIN 69910, ha de comenzarse por un andlisis funcional, el cual 

consiste en la identificacién de las funciones primarias y el andlisis de la relacién funcién 

costo. Asimismo, debe evaluarse la relacién entre las funciones primarias, secundarias y 

aquéllas que son innecesarias. Esto se realiza ejecutande los siguientes pasos: 

L. Andlisis metédico de! producto o servicio. 

2. Determinacidn de sus funciones. 

3. Clasificacién de éstas. 

4. Determinacién de las relaciones entre las caracteristicas de funcionamiento y los 

costos. 

5. Proporcionar sugerencias pare la creatividad. 

Existen cinco preguntas clave a plantear durante el andlisis de valor: ¢En qué consiste el 

producto o servicio? (Definicién de éste), (Para qué sirve? (Funciones que realiza), 
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éCuanto cuesta? (Valor actual), cqué opciones pueden realizar ka misma funcidn? 

(Alternativas) y éCudnto costarian estas opciones? (Valor cornparative, ahorros). La 

respuesta se obtiene siguiendo la terminolagia del andlisis de valor, mediante una ltuvia 

de ideas. Las fases a seguir para la realizacidn de dicha Hluvia de ideas son: 

A. Descripcién de! tema, que debe ser especifico 

B. Preparacién de la sesién, en la que se informard a los participantes y se detectard 

si algtin miembro no estd implicado para involucrarlo: ademas habrd que 

preocuparse de tener superficies y material para la escritura. 

C. Introduccién de la sesién. Se dejard bien claro que no debe haber criticas, 

comentarios o evaluacién alguna sobre fas ideas que se vayan generando. Ha de 

partirse de un pensamiento no convencional y tener el mdéximo de ideas en el 

minimo de tiempo: las diferentes aportaciones se realizardn por turnos, dando una 

idea cada vez, pudiendo saltar el turno y, sobre todo, no dando explicaciones 

acerca de la idea propuesta. 

b. Calentamiento. Se debe iniciar con un tema neutral y su duracién ha de ser de 5a 

10 minutos. 

E. Tormenta de ideas. Para realizarla se ha de tener a la vista el enunciado del tema 

y su duracién oscilard entre 30 y 45 minutos. Resulta muy conveniente que una 
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Persona se dedique a ta direccidn de la sesién y otra escriba las ideas a medida 

que se vayan generando. 

F. Tratamiento de las ideas. Este consiste en explicar todas las ideas, combinar y 

agrupor las que sean similares y eliminar las que no prosperen. Se ha de evitar la 

eliminacién por votacién, debiendo defenderse las ideas con argumentos. La 

apticacién del andlisis de valor no se traduce en una mera reduccidn de costos, 

sino que, ademas, suele Hevar aparejada una mejoro en ja calidad del producto y 

otras como las reflejadas en el balance del andlisis de 125 aplicaciones de} 

método, realizado por la American Ordinance Association que, ademds de ‘a 

esperada reduccién de costos presentaba: 

76% de reduceisn dei tiempe de. suministro 

39% de reduccién del peso 

90% de mejora en la facilidad de elaboracién 

21% de mejora en el funcionamiento 

46% de mejora en {a seguridad del mantenimiento 

38% de mejora en ta calidad 

40% de mejora en la facilidad del mantenimierto 
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Por otra parte, la disminucién de costes suele alcanzar un promedio que oscila entre 

el 10 y 30%, aunque existen casos de reducciones de hasta un 94%. De igual forma, 

los beneficios que se obtienen oscilan entre 2.5 y 15 veces su costo. El andlisis de 

valor es una herramienta wilida para grandes y pequefias empresas, tanto para 

productos (ya sean de gran consumo o de uso industrial por encargo) como para 

servicios. Su aplicacién implica la integracién de toda la firma en la tarea, por lo que 

debe convertirse en un instrumento de todos sus miembros y no limitarse a una 

filosofia de trabajo de alguna que otra persona aisiada. 

2.2.3 JUSTO A TIEMPO (JIT): Se ha podido observar que la competencia se hace 

cada vez mds dura, la calidad se convierte en un requerimiento fundamental, se demanda 

mayor variedad y se acorta el ciclo de vida (lo que incrementa riesgos de obsolescencia 

tecnolégica). En general se empezé a comprender que mientras las empresas 

occidentales hebjon estado preocupadas por conseguir nuevos mercados y construir ta 

fdbrica del futuro, las empresas japonesas habian dedicado sus esfuerzos a mejorar la 

fabrica del presente. Fue entonces cuando se empezé a hablar de la filosofia “Justo a 

tiempo". El JIT nace en Japén, lugar donde la superficie es limitada y costosa, 

evidentemente cualquier espacio utilizado que no aporte valor afadido -almacenamiento- 

es un desperdicio. El Justo a tiempo pretende que los clientes sean servidos justo en el 

momento preciso, en la cantidad requerida, con productos de calidad y mediante un 

proceso de produccién que utilice e} minimo inventario posible, y que se encuentre libre 
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de cualquier despilfarro, o costo innecesario. Obviamente de ahi se desprende que sea 

considerado como un proceso de mejora continua. Las estrategias basicas del JIT son: 

a) Eliminar toda actividad innecesaria 

b) Fabricar lo que se necesite en el momento que se necesite y con la maxima calidad 

posible. 

La teoria de los cinco ceros’ postula: 

2.2.3.1 Cero defectos. Concepto de calidad total, incorporando ésta desde la etapa de 

disefio del producto y continuando en su proceso de fabricacién. Estas condiciones que 

favorecen un proceso de fabricacién libre de defectos vienen a aumentar su 

productividad. La evidente relacién entre productividad y calidad estriba, simplemente, 

en que “menos defectos" significa “més produccién’, sin el correspondiente incremento 

en los costos. 

2.2.3.2 Cero averias. Si la empresa pretende servir a sus clientes justo en el momento 

necesario y justo en ki cantidad requerida (sin mantener inventarios) cualquier averia 

puede provocar el incumplimiento de les objetivos. La tucha contra las averias Y 

el tiempo improductivo se facilita mediante la eleccién de una distribucién en planta 

adecuada, con programas permanentes y muy exigentes de mantenimiento productivo y 

con un personal polivalente, bien formado y motivedo. El adiestramiento del trabajador 

? Teoria de Georges Archier y Hervé Seryex 
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eS una practica generalizada para poder solventar los pequefios problemas que, con 

frecuencia, se presentan en el curso de la jornada de trabajo. 

2.2.3.3 Cero inventories. La filosofia JIT lucha contra cualquier politica que implique 

mantener altos inventarios, al considererlos como el derroche mds dafiino, como la 

estrategia de confort que hay que empezar a abondonar, ya que, ademds de los costos 

que implican, vienen a disimular diversos problemas, tales como: incertidumbre en las 

entregas de los proveedores, paradas de mdquinas, falta de calidad, rupturas de 

inventarios, demanda incierta, cuellos de botella, entre otras. 

2.2.3.4 Cero plozos. Es critico eliminar al maximo los tiempos no directamente 

indispensables, en particular los tiempos de espera, de preparaciones y de trdansito. 

2.2.3.5 Cero papel. El JIT lucha per la sencillez y eliminacién de costos superfluos. 

Intenta eliminar en ta medida de lo posible, cualquier burocracia de la empresa. 

Para conseguir las metas, ef JIT trabaja postulando una serie de elementos: 

a) Nivelado de la produccidn. 

b) Et sistema kan ban. 

c) Reduccién de los tiempos de preparacién (SMED) 

d) Estondarizacién de las operaciones. 

e) Capacidad de adaptacién a la demanda mediante flexibilidad en el nimero de los 

trabajadores. 

f) Programas de recogida y aprovechamiento de las ideas y sugerencias de los 

trabajedores para mejorar las operaciones ¢ incrementar la productividad. 
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g) Control auténomo de los defectos. 

h) Mantenimiento productivo total. 

i) Relaciones con los proveedores y los clientes. 

Si hay unc sola clave para lograr los objetivos de! JIT, es un genuino respeto hacia el ser 

humano, por sus aspiraciones, sus capacidades y su integridad. Este requerimiento es la 

base para la recomendacién que se refiere al trato a los clientes, empleades y 

proveedores. 

No es sorprendente que los cambios en esta drea presenten el mayor de los retos para 

las compajiias occidentales. Esto es cierto sobre todo para las compaiiias en las cuales la 

fuerza de trabajo y la administracién tienen una relacién que durante largo tiempo ha 

sido antagénica. Adoptar JIT implica que todo el personal (la administracién, e! personal 

de planta y los obreros) pueden percibir los cambios como estimulos para sus metas 

personales, asi como las metas de la organizacién. De este modo, los empleados deben 

confiar en que las mejoras no son una amenaza para su empleo y que pueden compartir 

los beneficios resultantes. 

Ahora bien, se deben seguir las siguientes normas para ganar la confianza, la 

participacion y la colaboracidn integral de todos los empleados. 

a) Los empleados deben estar convencidos de que las mejoras sugeridas no acarrearén 

desempleo. 

b) Deben existir programas de orientacién, educacién y capacitacién, de modo que los 

empleados comprendan los objetivos y politicas de la compafiia, asi como la razon de los 

programas relacionados con ellas. Ademds, deben tener la oportunidad de aumentar sus 

habilidades y de participar plenamente en actividades de mejora. 

c) Se deben dar a los empleados mds responsabilidades para tomar decisiones con 

relacién a la estructura de la organizacién. 
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a) Se deben desarrotlor procedimientos formoles para aprovechor la experiencia y los 

conocimientos de todos los empheados a través de sugerencias para mejorartos. Debe 

existir algin sistema para evaluar répidamente las sugerencias, recompensdndolas de 

manera generosa. 

e) Los empleados deben estar unidos, con espiritu de equipo cuyo desarrollo debe 

fomentarse; y la evaluacidn del desempefio y las recompensas deben basarse. en el 

desempeiio de grupos funcionales y de toda la organizacién. En muchos casos, esto 

necesita desarrollar una nueva cultura organizacional. Pero desarrollar una nueva cultura 

penetronte requiere compromiso, liderazgo, paciencia y tiempo. 

Las compafiias que tienen demande estacional, una tradicién de produccién estacional, asi 

como periodos de inactividad, enfrentan un marcado desafio. Desarrollar una fuerza de 

trabajo flexible, capaz de efectuar el mantenimiento del equipo y de la planta durante 
los tiempos de inactividad puede reducir la necesidad de descansos. Los periodos 

inactivos tembién pueden utilizarse ventajosamente para la capacitacién y desarrollo de 

los empleados. 

2.2.4 KAN BAN: Cuando se trabaja con Programa Maestro de Produccién, el plan de 

materiales es comunicado a todos tos centros de trabajo, actuando éste como orden y 

autorizacién de fabricacién. A partir de ese momento, cualquier centro de trabajo 

comienza sus labores de produccidn, suministrando la fabricacién obtenida al Siguiente 

puesto en el proceso productivo, que debe recibirla en el momento adecuade, si no 

aparecen problemas inesperados. La norma de fabricar los componentes y enviarlos a 

donde se necesitan, empujando asi el material a lo largo de Ia linea de produccién de 

acuerdo con el plan de materiales, caracteriza al ARP como un sistema de empuje (push), 

basado en la premisa de que es mejor anticipar las necesidades antes de que éstas se 

produzcan. En estos sistemas, cualquier desviacién con respecto a la programacion da 

lugar a problemas, algunos de los cuales se pueden transformar en acumulaciones 

innecesorias de productos en curso. Ademds, por actuar de forma centralizada, y por 
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trabajar con tomafios de lotes y tiempos de suministros supuestamente constantes y 

predeterminados, cualquier cambio en la programacién inicial puede dar lugar a una serie 

de dificultades. Para hacer frente a ellas, se emplea la reprogramacién y, en su caso, ef 

mantenimiento de cierto nivel de inventarios de seguridad. Debido a lo anterior, en 

estos sistemas de “empuje”, la labor de control de la produccién se concreta en intentar 

mantenerla dentro del programa, tomando las medidas oportunas en caso de observarse 

  

  

      

    
  

  

            

cualquier tipo de desviacién. 

Ptan de materiales 

Proveedores Componentes |» Sub cnsamble ] | Montaje final Hf Clientes ] 

Inventario realiza efecto push 

        
Fig. 3.2.1 Ilustracién del sistema “empuje”. 

Ante estas dificultades de los sistemas de “empuje”, existe una alternativa: la de los 

sistemas de “jalar” (pull) utilizada por el JIT, donde ya no es el proceso anterior el 

que decide suministrar los componentes al proceso siquiente, le hagan falta o no en 

ese momento, sino que serd el proceso siguiente el que le retire al anterior las piezas 

necesarios, en la cantidad justa y en el precise momento en que las necesite. 
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Ademds, para el perfecto control de la produccién, ef proceso suministrador sélo 

estard autorizado a reiniciar las labores de fabricacién cuando se le haya retirade un 

determinado nimero de piezas terminadas, debiendo fabricar de nuevo justo esa 

cantidad. Esto hace que el programa de produccién séle sea comunicado como “orden 

de fabricacién” al puesto de montaje final, desencadenando éste todo el proceso de 

produccién a medida que retira los componentes necesarios para montar los 

productos finales. 

El sistema kan ban es un sistema de jalodo de produccién basado en la utilizacién de 

una serie de tarjetas, normalmente rectangulares y enfundadas en plastico, que 

dirigen y controlan la produccién entre los distimtos centros de trabajo (el 

significado de la palabra es “tarjeta, sefial o cartel"). Su primera aplicacién se 

desarrallé en la empresa Toyota en 1975 y se puede definir como un sistema de 

informacién completo, que controla de forme arménica la fabricacién de los 

productos necesarios, en la cantidad y en el tiempo adecuados en cada uno de los 

procesos que tienen lugar en el interior de la fdbrica. 

  

  

Programa de 

produccién 

  

  
“ Ne ae ms, 
  

          
  

    

Tnventario realiza efecto pull 

  

    

  

  

Fig. 2.2.2 Tlustracin del sistema *jalar”. 
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Hay que fijar el diagrama de flujos de forma que cada elemento pueda provenir de un 

Solo lugar y tenga un camino claramente definide a to largo de la ruta de produccién. Al 

Suprimirse los almacenes, cada centro de trabajo debe contar con una zona donde 

depositor los elementos que constituyen sus “entradas” y otra para almacenar sus 

“satidas.” Cualquier puesto de ensamble, ya sea intermedio o final, que utilice distintas 

piezas o componerrtes, deberd dividir su zona de “entradas” con lugares determinados 

para cada uno de ellos. Cualquier puesto que suministre piezas a més de un proceso 

posterior deberd realizar una operacidn similar con su zona de “salidas”. En cada una de 

estas zonas de almacenaje sera necesaria la instalacién de uno o més buzones que, 

posteriormente servirdn para la recogida de las etiquetas kan ban. 

  

CODIGO ITEM: informacién necesaria: 

| “pescripceN: SSCS YC Ce ntificacién det producto a fabricar: 
codigo de dicho producto y su 
correspondiente descripcién.   

CENTRO DE TRABAJO: 

Identificacién del centro de trabajo 
donde se fabrica dicho producto y el 

PUNTO DE DEPOSITO: PAPACIDAD CONTENEDOR: lugar de depdsito donde han de 
Situarse los productos ya 
elaborados. 

  

  
  

COMPONENTES: Capacidad del contenedor. Numero 
de productos por contenedor. 

  

CODIGO ITEM: PUNTO DE RECOGIOA: Identificacion de los componentes 
necesarios que intervienen como 

Conca ITEM: PUNTO DE RECOGIOA: entradas y sus respectivos puntos 
de recogida. 

Fig. 2.2.3 Etiqueta Kan ban 

  

  
  

KANBAN DE PRODUCCION        



Dentro de las ventajas que podemos mencionar sobre la utilizacin del sistema kan ban 

estan: 

* Las érdenes de fabricacién son siempre las mismas tarjetas, no preciséndose popeles 

ni anotaciones para ordenar el trabajo, simplificdndose asi las tareas administrativas. 

Lo mismo podria decirse de los pedidos a los proveedores. 

* Cada operario sélo puede fabricar las piezas retiradas por el proceso posterior, por 

'o que la fabricacién de cada momento coincidird con las necesidades reales de ese 

momento, evitandose asi la acumulacién de inventarios innecesarios. 

+ Al reducir los inventarios de productos intermedios facilita extremadamente la 

localizacién.de cualquier problema que pueda surgir en el proceso productive (cuellos 

de botella, averias, problemas de calidad, etc.), contribuyendo de esta forma a su 

resolucién definitiva. Este aspecto del sistema kan ben lo convierte en un 

extroordinario método para estimular la mejora de métodos y la eliminacién de 

cualquier ineficiencia del proceso productivo. 

* Constituye un magnifico sistema de control visual que ayuda a la localizacién de 

anormalidades de ta produccién. El nivel de inventarios se puede regular fdcilmente a 

través del nimero de tarjetas puesto en circulacién. 

Es importante sin embargo observar que la adopcién por parte de la empresa del sistema 

kan ban no obliga a su aplicacién en todos los precesos, y que la implantacién del sistema



en cualquier empresa no debe realizarse sin antes haber conseguido minimizar las 

fluctuaciones de la produccién a través de ja ejecucién de programas nivelados, un gran 

nivel de calidad, importantes reducciones de tiempo de preparacién de las indquinas.... 

2.2.5 SMED (Single Minute Exchange of Die): en la lucha por evitar cualquier tipo de 

despilfarro, ia filosofia “Justo a tiempo" ctaca frontalmente cualquier elemento de} 

Plazo de fabricacién que no sea estrictamente necesario. A partir de la descomposicién 

de éste en tiempo de espera entre procesos (incluye tos que denominamos de cola y de 

espera), tiempo de transporte y tiempo de elaboracién del lote (denominada tiempo de 

ejecucién) el JIT analiza cada componente y propone medidas para reducirlos, 

El tiempo de espera puede tener dos origenes. En primer lugar, puede producirse como 

consecuencia de desequilibrics en el tiempo de produccién. E} JIT propone reducir este 

tiempo con una buena estandarizacién de la ruta de operaciones y con un buen 

entrenamiento de los trabajadores en la misma. Ademés favorece los procesos de ayuda 

mutua entre operarios cuando algunos de ellos se encuentran retrasados (estos procesos 

serén analizados en apartados posteriores). La segunda causa que origina tiempos de 

espera es el tamafio de los lotes a procesar. Este tiempo de espera seré directamente 

proporcional al tamario del lote, pues cada uno de ellos tendrd que esperar la conclusién 

del anterior antes de comenzar con su primera operacicn. Aparte de reducir la 

dimension de los lotes, también puede disminuirse el tiempo de espera reduciendo al 
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maximo las cantidades de transferencia entre procesos, llegando a hacerlo, si es posible, 

unidad « unidad. 

En lo que se refiere al tiempo de transporte, éste seria minimo si toda la planta de 

produccién funcionase como una linea equilibrada, donde el flujo entre pracesos fuese 

unitario y cada unidad de producto terminado saliese de la linea al mismo tiempo que las 

distintas unidades semiterminadas pasan al proceso siguiente (concepto establecido en la 

linea de montaje de Ford). Lamentablemente esto no suele ocurrir en la fabricacién por 

lotes si las méquinas de igual funcién se agrupan en una misma seccién, En este supuesto, 

cuando un determinado taller termina sus labores sobre un lote de gran tamafio, éste se 

tronsfiere al siguiente, de aqui al siguiente y asi sucesivamente hasta que el lote de 

piezas esté terminado, Aunque esta forma de fabricar puede tener algunas ventajas, 

incrementa el nivel de existencias en curso y también el tiempo total de fabricacidn. Por 

otra parte, cuando se utilizan grandes lotes, fos tiempos de transporte se convierten en 

un componente importante de! tiempo total de fabricacién. El JIT propone como 

solucién a este problema la conversién de estos trabajos por lotes en flujos de 

produccién por unidades, conecténdolos directamente con la linea de montaje. Para 

conseguir este objetivo no disefia las secciones por funciones, sino en lineas 

multiproceso, donde un mismo operario polivalente maneja las diferentes mdguinas 

necesarias para conseguir el articulo final (terno, taladro, fresa, etc.). De esta forma, al 

final de un ciclo de produccién relativamente corto, y perfectamente sincronizado con 

los demds procesos, se obtendrd un solo ‘tem que se incorpora a la linea de montaje. Ello 

35



reduce considerablemente el nivel de inventario en curso y disminuye el tiempo de 

ejecucién total. Como es légico, esto requiere una serie de cambios como trabajar con 

una distribucién en plenta en forma de U, utilizacién de medics de transportes rdpides, 

trabajar con obreros polivalentes, etcétera. 

Si se observan las soluciones propuestas para la disminucién de los dos tiempos 

mencionados, tiempo de espera y de transporte, se deduce que es fundamental la 

reduccién de la dimensién de los lotes de procesamiento. Por otra parte, es evidente que 

cualquier disminucidn del tamafo del lote permitird reducir proporcionalmente el tiempo 

de ejecucicn del mismo (tercer elemento del plazo de fabricacién). Puede concluirse, por 

tanto, que la disminucién de! tamafio del lote se convierte en ta llave de cualquier proceso 

que intente reducir el plazo de fabricacién. Histéricamente, el uso de grandes lotes 

nacié como una solucién meravillosa para luchar contra fas grandes ineficiencias 

originadas por los tiempos excesivamente largos de preparacién de la maquinaria (Tiempo 

que transcurre entre el Ultimo item de un lote de tipo A y la produccién del primer item 

“bueno” de un lote de tipo B.); interrupcién de las labores productivas de fa mdquina, 

obreros parades, concurso de un especialista, ete. edo esto obligaba a producir 

grandes series de productos para repartir estas ineficiencias, disminuyendo asi el coste 

medio y el tiempo de fabricacién unitario. Sin embargo, con esta forma de actuar, se ha 

luchado una vez mas cortra los efectos y no contra las causas de los problemas, ya que la 

verdadera razén de los grandes reagrupamientos es la propia necesidad de hacer 

tediosas preparaciones para pasar a la fabricacién de una nueva serie de productos. Al 
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cambiar de enfoque y luchar contra la raiz de los problemas, el JIT crea un sistema de 

cambios répidos, el SMED, que al reducir drdsticamente los tiempos de preparacién deja 

sin consistencia la necesided de trabajar con grandes lotes de produccidn. 

El sistema SMED nace como un conjunto de conceptos y técnicas que pretenden reducir 

los tiempos de preparacién hasta poderlos expresar en minutos utilizando sélo un digito, 

es decir, realizar cualquier preparacién de mdquinas en un tiempo inferior a los 10 

minutos. 

Segiin su creador Shigeo Shingo, el sistema dio sus primeros pasos en ciertos trabajos 

que le fueron encargados en 1950 en la fdbrica Toyo Kogyo de Mazda. Sin embargo se 

desarrollé completamente alrededor de los afios setenta cuando realizaba trabajos para 

Ja empresa Toyota y ésta adopté el sistema como uno de los pilares bdsicos de su modo 

de fabricacién. Habrio que afiadir que e} sistema SMED debe ser considerado como un 

método de mejora continua, de forma que cualquier empresa que lo adopte debe realizar 

esfuerzos para consequir preparaciones de un solo golpe (OTED: One Touch Exchange of 

Die) o de una duracién inferior a un minuto. Queremos afadir que el final de estos 

procesos de mejora deberia consistir en la eliminacién misma de la necesidad de 

preparacién: "El modo mds rdpide de cambiar una herramienta es no cambiarla de ninguna 

forma”. Esta eliminacién puede implicar dos aspectos: estandarizar los componentes 

para que puedan ser utilizados en distintos productos o bien fabricar las piezas 
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necesarias al mismo tiempo, ya sea en fa misma maquina o en maquinas diferentes. Ctra 

solucién es fabricarlas separadamente utilizando maquinas de bajo costo. 

Algunas de las verrtajas derivadas de todo proceso que acorte los tiempos de preparacion 

de la maguinaria: 

a) 

b) 

d) 

Permitir la disminucién de! tamofio de los lotes, y por tanto, del tiempo de 

fabricacién, se posibilitan reducciones importantes del nivel de inventarios, a la vez 

que se otorga mayor flexibilidad a la empresa para adaptar la produccién a las 

fluctuaciones y modificaciones de la demanda. 

Al disminuir los tiempos improductivos de los cambios, aumemta la tasa de utilizacién 

de la maquinaria y la productividad. 

Al permitir plazos de fabricacién y entrega muy cortos, la empresa puede dejar de 

fabricar para almacén y adapter su fabricacion a los pedidos reales de los clientes. 

Cuando se trabaja con tamafios de lotes muy grandes, puede darse el caso de que un 

problema de calidad sea detectado cuando el lote ya haya recibido las primeras 

operaciones de! proceso, originando importantes pérdidas de tiempo y reproceso. Al 

trabajar con lotes mds pequefios, los problemas de calidad son mds répidamente 

detectados y afectan a menor nimero de piezas. 

Tabla 2,3 Fases para obtener mejoras en los tiempos de preparacién 

Fase f. Distinguir jos conceptos de preparacién interna y externa. 

Existen labores de preparacién que deben realizarse cuando ta maquina esta parada (preparacién 
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interna) y otras que pueden ser realizadas con la maquina en funcionamiento (preparacién extema). 

El problema nace cuando en las empresas se confunden preparaciones intemas con externas, lo cual 

provoca que la maquina esté parada mas tiempo det estriciamente necesario, decrementando su 

tiempo de utilizaci6n productiva. Para abordar esta primera etapa y avanzar posteriormente en la 

implantacién del sistema SMED es necesario realizar un exhaustive estudio de los procesos y tiempos 

actualmente utilizados en las labores de preparacion. 

Fase 2. Separacion clara entre la preparacion interna y externa. 

La separaci6n rigurosa de estos dos tipos de preparacién se canvierte en el pasaporte para alcanzar 

el sistema SMED. Asi, por ejemplo, !a busqueda, preparacién y ordenacién de las herramientas y 

materiales necesarios para la preparacién son labores que deben ser realizadas mientras que la 

maquina esta en marcha (no siempre sucede asi en la realidad), mientras que la preparacién interna 

debe limitarse exclusivamente a retirar jos tiles o herramientas anteriores y fijar fos nuevos. 

Simplemente separando y organizando las operaciones internas y externas, e! tiempo de preparacién 

con maquina parada puede ser reducido en un 30% a 50%. 

Fase 3. Convertir ta preparacién intema en extema. 

Este tercer aspecto es fundamental para conseguir tiempos de preparacién de un solo digito. Para 

hacer posible esta conversién debemos analizar todas las labores intemas de preparacién 

(comprobando que ninguna de elas se ha catalogado asi por error) e intentar transformarias en 

actividades que sea posible realizar cor la maquina en marcha. 

Fase 4. Centrar jos esfuerzos en perfeccionar todos jos aspectos de la operacién de 

Preparacion. 

Técnicas de ayuda para implantar Jas fases de mejora. 

Estandarizar 1a operacion de preparacién en la medida de lo posible y siempre que ello sea rentable. 

De esta manera se ira transformando en una operacién de rutina. 

Utilizar sistemas de fijacién de sujecién rapida. 

Adoptar medios de preparacién en paratelo. Existen procesos de preparacién que deben ser 

realizados inevitablemente en distintos lados de !a maquina. La utilizacién en estas tareas de dos 
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Operarios podria reducir el tiempo de preparacién en mds de {a mitad debido a la economia en los 

Movimientos, 10 que aumentatia el tiempo de operacién de la maquina, manteniendo et mismo o 

menor numero de horas - hombre empieadas. 

Efminar tos ajustes. Tradicionalmente, una vez preparada la maquina, es frecuente realizar 

operaciones de ensayo y ajustes hasta que la preparacion se admite como idénea. Estas pruebas 

consumen entre el 50% y el 70% del tiempo de preparacién a maquina parada, por ta que es 

fundamental su eliminacién utilizando procesos de montaje de los nuevos dtiles o herramientas que 

sean extraordinariamente precisos o eliminen en si mismos la necesidad de ajuste. 

Mecanizar algunos procesos de preparacién, sobre todo aquelios que requieren el movimiento de 

Oliles pesados. Sin embargo, segtin Shigeo Shingo, la mecanizacin sélo debe considerarse después 

de haber ensayado el resto de técnicas de mejora, ya que éstas pueden reducir el tiempo de 

preparacién en porcentajes mucho mayores que el propio proceso de mecanizacién. 

Es importante sefalar que ef tiempo de preparacién extemo, con la maquina en marcha, se convierte 

en el elemento decisivo para Ia fijacién del tamafio del! lote de procesamiento, ya que determina e} 

tiempo y, por tanto, el nimero de items que la maquina debe realizar antes de poder pasar a fabricar 

otro tipo de piezas distintas. 

2.2.6.NEGOCIACIONES COMERCIALES (COMPRAS Y PROVEEDORES): Con 

frecuencia, las relaciones entre el comprador y el proveedor han sido de desconfianza 

tnutua. Por otro lado, muchas veces se ha tratado a los proveedores con desleattad. Por 

ejemplo, un proveedor puede suministrar excelentes productos a tiempo, a un costo 

razonable, sdlo para perder el siguiente pedido debido a que un competidor hizo una 

oferta menor.



Con STT, se enfatiza el desarrollo de relaciones a largo plazo con los proveedores. Las 

relaciones se basan en la confienza mutua con la calidad como objetivo principal. El 

proveedor y el proveedor del proveedor, se consideran como eslabones de la cadena 

industrial pare satisfacer las necesidades del cliente. Si algtin eslabén no se desempefia 

de manera satisfactoria en su trabajo, el producto final resulta deficiente y falla todo el 

sistema. El objetivo es reducir los costos e incrementar la calidad y la productividad 

utilizando los siquientes medios: 

1. Tnvolucrar al proveedor en el esfuerzo de disefiar el producto a fin de aprovechar las 

capacidades especificas de los proveedores. 

2. Reducir el nimero de proveedores y el continue proceso de licitaciones (concursos). 

3. Aumentor el apoyo técnico proporcionado por los proveedores. 

4. Proporcionar el programa de emisiones de pedidos en un tiempo dado, que estimule al 

proveedor a comprometer recursos para mejorar calidad, envio y costo. 

5. Abatir los costos a través de una creciente curva de aprendizaje de los efectos 

resultantes de las relaciones a largo plazo. 

6. Incrementar las comunicaciones con respecto a fos cambios de ingenieria y 

programas de entrega a través de transmisiones electronicas. 

7. Localizar proveedores cercanos para reducir los tiempos de entrega y su variacién: 

pare incrementar la frecuencia de las ertregas (a diario, si es posible) y para reducir 

el tamafio de los lotes. 
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8. Ayudar a los proveedores a establecer el control estadistico del proceso para 

mejorar la calidad. 

9. Reducir los requerimientos de inspeccién en la medida en que los niveles de calidad se 

incrementan. 

10. Mejorar el disefio del producto mediante las innovaciones de los proveedores que 

resultan de una mayor experiencia y compromiso. 

11, Incrementar la deteccién y correccién de defectos mediante frecuentes entregas 

del proveedor. 

12. Utilizar contenedores estdndar y simplificar la cortabilidad de las partes que entran. 

13. Obtener descuentos monetarios por medio de compromisos de compras de volimenes 

mayores. 

Estas mejoras no se presentan de ia noche a fa mafana, ni automdticamente: son 

resultado de un andlisis sdlido y concienzudo con algunas fallas y pasos en falso al inicio. 

Durante las negociaciones, es importante el trato respetuoso de! proveedor y el monejo 

transparente de las operaciones en un marco ético. Se busca ef beneficio de fa empresa 

mediante un ejercicio que no implique practicas deshonestas. Este crecimiento conjunto 

permitird un desempefio éptimo con resultados positivos. 
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CAPLTULO 3. DESARROLLO DEL METODO DE TRABAJO 

El objetivo de plantear un método de trabajo -asi como se hizo con las politicas- consiste en 

permitir creatividad dentro de un marco establecido, donde, ademds, se encuentren 

claramente especificadas las delegaciones y responsabitidades. Una vez definiendo e! orden 

de las cosas, serd mds facil beneficiarse de la capacidad creativa de los integrantes del 

equipo. 

3.1 Diagnéstico de la situacién: calidad, costo, suministro y soporte técnico. 

No serd posible identificar que existe un problema si no Ilevamos a cabo algin tipo de 

medicién del desempefio de los proveedores. En realidad es frecuente encontrar en la 

industria automotriz las “cuestionarios de satisfaccidn del cliente” que tienen la finalidad 

de retroalimentar al proveedor sobre fa apreciacién que tiene el cliente de la relacidén 

comercial. Estos cuestioncrios comprenden aspectos tales como: 

  

i Detalle 1al5 6 excelente) 
  

Comercial [# Servicio 

% = Comunicacién 

4 Precios Competitivos 

Cadad + Piezas no conformes 

% = Wuesiras miciales a tempo 

a. wasp Soporte en cambios tecnicos   Suministro |# Nivel esperado de servicio   
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Un inconveniente de este tipo de cuestionarios es que, al ser requeridos por el proveedor, 

generalmente no evaldan al cliente, y buscan principalmente afrecer servicios de acuerde al 

mercado. Sin embergo, se toma esta informacién como base en fa elaboracién de nuestra 

propia forma de evaluar. 

Considerando que la industria automotriz: 

0) es imy exigente en cuanto a ka calidad de los componentes, 

b) solicita reducciones de costo en los nuevos disefios 

¢) se acerca cada vez inds al justo a tiempo (fendmeno que podemos observar en Silao 

con General Motors, y en Puebla con VW, que se estdn rodeando de los proveedores, 

eliminando de esta forma los inverrtarios en planta del cliente), 

d) realiza desarrollos en tiempos cada vez nds reducidos 

La evaluacién debe indicor si el proveedor es competitive, y podré Mlevarse uno relacién 

duradera con éi con beneficios mutuos. Esta evaluacién debe realizarse periédicamente 

pora poder contar con un termémetro vilido. Una evaluacién al mes es una frecuencia 

razonable, y se recomienda también retroalimentar al proveedor. 

La experiencia demuestra que, cuando esta informacién se comunica de forma oportuna, 

existe Ia oportunidad de corregir, y crecer a la par. Una retroalimentacién anual puede ser 

“demasiado tarde” y fungir como epitafio de una relacién comercial.



  

Tabla 3.1 Evaluacién del desempeito de proveedores 

  

Evaluacién ode (dd/mmiyy) ~— det 

    

  

    

  
         EVALUACION TOTAL     

* Piezas Por Mill6n, se ulilizan para evatuar cuantas piezas malas han sido recibidas durante un periodo de tiempo 
dado. Este indicador es cada vez. mis estricto; inicialmente era un porcentaje. 
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La informacion histérica de! proveedor permitird observer si ét también estd involucrade en 

mejorar, y podemos considerarlo para mayores y mejores negocios. Es una forma 

también de evaluar el compromiso de la gerencia. 

3.2 Negociacion 

Para la eficaz negociacién con proveederes se ha realizado un formato con puntos clave a 

considerar durante la preparacién de las juntas, misme que anexamos a continuacién: 

Tabla 3.2 Preparacién de la negociacion 

REUNION (PROVEEDOR * ” ~ COMPRADOR * ” FECHA. 
    

1. PARTICIPANTES EN LA REUNION 

“EQUIPO COMPRADOR nosotros” “EQUIPO PROVEEDOR” 

1, Nombre, puesto 1, Nombre, puesto 

2. Nombre, puesto 2. Nombre, puesto 

3. Nombre, puesto 3. Nombre, puesto 

Es importante conocer cudl es el alcance en autoridad del puesto que representan los 

integrantes del equipo proveedor. Cuando estamos negociando y buscamos reducciones de 

precio, necesitamos estar seguros que el equipo "ESPETO” con el que negociaremes tiene. 

poder para tomar decisiones. Si se trata de una negociacién en la que esperamos una 
solicitud de incrementa, debemos solicitor tiempo e informacién adicional (por ejemplo 
estructura de costo) para analizar y negociar. 

Una vez definide ef equips proveedor, es importonte saber a quien dirigirse pora los puntos 
especificos que se tratardn, es decir, que para tratar el aspecto econdmico, debe ser la 
persona que puede aprobarlo, y para calidad, se tratard con el experto (Ej. Gerente de 
Calidad). Sin embargo, el objetivo en una negociacién importante realizada EN EQUIPO, es



  

AT 

beneficiarse de la agudeza de todos los integrantes, por lo que es recomendable que 

nuestro equipo posea el mismo nivel de informacién (que requiere por supuesto una 

preparacidn previa). 

2. OBJETIVO OFICIAL: Se define entre los miembros que imegran e} equipo -nosotros- y 
deberd ser entendido y compartido con ef fin de preparar con anticipacién 

toda la informacién y estrategias necesarias. Si tenemos e} objetivo “nuestro”, podemos 

tener una junta efectiva que brinde resultados satisfactorios para ambas partes. Es 

importante no olvidor al proveedor la razdn por la que se desea comvocar a una reunién. 

3. AGENDA DE LA REUNION: También es conveniente enviar una agenda de trabajo, y 
especificar las personas que son requeridas en esta sesién de trabajo. La informacién 

suministrada debe ser breve y concisa. Debe permitir mas no entorpecer la negociacidn. 

Una agenda debe ser flexible, y es posible que el proveedor también tenga puntos que desee 

tratar, Ja ventaja de revisar por adelantado, es que nos permite prepararnos también para 
los detalles que ellos propongan. 

4. MODERADOR: Dentro de! equipo es conveniente fijar un moderador para que la reunion 

fluya naturalmente. 

5. MINUTA: Debe quedar claramente establecido en quién recaerd el rol de redactar la 

minuta. Debemos recordar que representa ej registro de los acuerdos, comentarios, 

compromisos,. pilotos que se definan como resultado de la reunién. Una minuta firmada 
representa el compromiso que ambas empresas estdn dispuestas a afrontar. Dado la 

importancia de la funcién del moderador y fa elaboracién de la minute, estas funciones 
deben ser delegadas a las personas que por caracteristicas personales sean idéneas. 

6. OBJETIVO EQUIPO COMPRADOR: Este difiere del objetivo de la reunién puesto que 

aqui se definen los limites aceptables dentro de la negociacién Es decir el equipo fija las 
metas que quiere alcanzar. Una mejora en ia calidad de los productos, en las entregas, en el 
precio, pero todo esto con cantidades, puesto que permite definir expectativas. El equipe 
se va decidido a conseguir une reduccién de precios de un 20-25% (punto de quiebre) y no 
Se conformard con menos. Si el equipo no define estos rangos, es probable que acepte 

cualquier propuesta por parte del equipo proveedor. Estos cdlculos deben hacerse 

estudiando la informacién disponible del proveedor del mercado para estos productos, de 
los precios internacionales, tiempos de operacién....
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Ha sido demostrado que cuando una persona comunica cudles son los resultados con los que 
quedard satisfecha, no se conforma con algo menor. En el caso de que se tengon las 
estructuras de costo, el andlisis de la estructura de costos y la sinulacién de tiempos, tipo 
de materiales, etc... serd itil para la negociacién. 

7. ANTECEDENTES: Es importante hacer una recapituacién de la informacidn relevonte a 
tener presente cuando se desarrolla una negociacién, cubriendo entre algunos puntos: 
Tiempo durante ef cual ha suministrado bienes y/o servicios. Vollimenes y por consecuencia 

montos de compra, 

Razones principales para iniciar ta relacién comercial (buen precio, servicio de respaldo..) 

Reducciones/ incrementos en base histérica 

Registros de calidad en los productos y/o bienes que suministra 

Entregas 

Efectividad en lo gestién de cambios de ingenieria 

‘4 de ventas hacia nosotros -nuestro poder de negaciacién- 

Proyectos en los que estd relacionado 

Comportamiento en sus evaluaciones de desempefio 

Una de las razones fundamentales para prestar atencién a estos antecedentes es que todo 
cambio de fuente tiene un costo, y lo que se busca en una negociacién no es un bloqueo o una 

rupture, por lo que debe tenerse en consideracién el paquete global del proveedor con 

todos los servicios y caracteristicas particulares que otorga. 

Es conveniente dor estructura a lo que queremos negociar, una opcién es separar en rubros, 
por ejemplo: 

DESDE EL PUNTO DE VISTA COMERCIAL El OBJETIVO ES EL SIGUIENTE. 

Reduccidn de precio para producto * “hasta alcanzar ™___ . 

En base a la relacién de “X" aofios, se solicita creacién y firma de un contrato de 

productividad para los préximos afios (puede hacerse ligada a volimenes, nuevos 
proyectos... ). Para las reducciones de precio se aceptan propuestas de modificaciones 
téenicas. Se busca realizar talleres de mejora con el proveedor.
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En caso de que el proveedor tenga preparada una propuesta de reduccidn inferior, ésta 
(dependiendo del monto) puede ser aceptada con la condicién de someter una propuesta 
complementaria en un plazo de *x" meses. 

Adquirimos hoy en dia las siguientes piezas con los siguientes precios (moneda) 

El monto de compra presupuestado con el proveedor, es un dato importonte, pues también 
define. el nivel jerarquico de las personas involucradas en la negociacién. Si el monto es 
considerable, e! apoyo de la gerencia es recomendado. 

DESDE EL PUNTO DE VISTA DE CALIDAD: 

Eliminacién de problemas repetitivos 

Solucién rdpida de problemas (48 horas) 

Manejo de cargos de no conformidades 

Rechazo de cambios fisicos 

Fecha limite para finalizar problemas de calidad 

DESDE EL PUNTO DE VISTA DE ENTREGAS: 

Corregir anomalia en cantidades embarcadas. 

Modificar la frecuencia de entrega, 

Mejorar las condiciones de empaque 

Condiciones generales del embarque apropiados (seco, flejado, entre otros) 

Establecer contratos de logistica firmados por ambas partes 

Dependiendo de los puntos que se verificardn, el tiempo estimado de la reunidn debe ser 
establecide por el equipo. Tanto las reuniones argos como las cortas tienen beneficios y 
desventa jes.



  

3.3 Aplicacién de talleres de reduccién de costos y acciones de mejora con el 

proveedor. 

Hasta aqui, se ha realizado un diagnéstico que permita conocer el desempeiio de} proveedor, 

Preparar la negociacién definiendo los objetivos que se desean medir y alcanzar, y se 

pueden implementar acciones conjuntas enfocadas a esta consecucién. Es importante 

recorder que siempre que se habla de una negociacién se esté hablando de un proceso 

bilateral, se sabe cudles son los objetives que se desean alcanzar, pero se deberd estar 

abiertos a lo que el proveedor tenga que decir. También el proveedor realizerd una 

preparacion, y el resultado no debe ser vencer, sino CoNVENCer. Este convencimiento 

debe beneficiarse de tos puntos que cada parte tenga para exponer. De acuerdo a un 

articulo de lo revista Purchasing Today’, “La negociacién es la reunion de diferentes puntos 

de vista, diferentes grupos con sus propias necesidades, requerimientos, expectativas y 

creencias”. No se debe insultar durante una negociacién, y esto es sumamente complicado 

cuando se negocia con proveedores de diferentes paises, y consecuentemente diferentes 

culturas. Tampoco se recomienda asumir motives negatives. Si se esté trabajando con un 

proveedor, quiere decir que tuvo que seguir un proceso de seleccidn, y demostré 

encontrarse a la altura de nuestros requerimientos, si se quiere tener un comportamiento 

honorable por parte del proveedor, se debe predicar con el ejemplo. El uso del sentido del 

humor permite aligerar el proceso de negociacién, pero tenga cuidade de las bromas que 

utiliza.



A partir de aqui, se requiere utilizar las herramientas para el desarrollo de proveedores que 

se analizé en el capitulo 2. Sin embargo, se hace énfasis en el aseguramiento de Calidad de 

Proveedores (que debe ser paso fundamental ANTES de iniciar relaciones comerciales 0 

seleccionar una fuente de abasto, pero que puede ser un elemento a desorrollar en una 

fuente seleccionada). 

La calidad lleva consigo dos aspectos muy diferentes -pero igualmente importantes- en su 

mode de tratamiento: 

a) La conformidad de! producto o servicio “nominal” con las necesidades y expectativas del 

cliente; 

b) La tasa de defectos comprobados en la realidad. Mantener de modo constante un indice 

mdximo de bajos defectos (que resulte admisible a los clientes, en funcidn de los riesgos 

y de los costos asaciados) requiere la puesta a punto de un sistema de aseguramiento de 

la calidad; que consiste en una prevencién metédica y sistemdtica de las fuentes de no- 

calidad a todos los niveles de actividad. Por lo demas, es posible obtener certificaciones 

de los organismos acreditados, que verifiquen en el seno de una empresa la aplicacién de 

las normas de aseguramiento de [a calidad. 

¢Porqué el asequramiento de la calidad? 

En realidad, obtener la regularidad de la calidad es, en general, al menos tan dificil como 

obtener la calidad “nominal”: es necesario en particular, realizar un servicio reqularmente 
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fiable en todas sus facetas, es decir de los productos, bien entendido, pero también una 

atencién rdpida, vendedores afables y competentes, facturacién eficaz... 

Pero todo el mundo sabe que un grano de arena basta para entorpecer a las organizaciones 

mds présperas. En ta vida corriente de a industria este grano de arena reviste los aspectos 

més diversos: retrasos del aprovisionamiento y ruptura del stock, enfermedad de! obrero 

eudlificado, averia de la mdquina, error de! operador, falta de atencién del controlador, 

parada por mantenimiento del coche de entrega, caida del producto durante ef transporte, 

olvido en ia informacion técnica, mal humor del vendedor, averia de! material de 

demostracién, mal etiquetado del producto... 

Ef aseguramiertto de calidad necesitard por tanto "hacer fiables” todos los estabones de las 

“cadenas de actividades que van desde la toma de un pedido (es decir, desde fa promocion 

industrial) a la entrega a Jos clientes, a ia postventa y al sequitiento de la clientela, 

sabiendo que el fallo de uno de estos eslabones compromete el resultado final y vuelve 

inoperantes los esfuerzos hechos en los otros sectores. 

El enfoque del asequramiento de la calidad debe, por tanto, referirse de modo imperative a 

todas las actividades. Contrariamente a la aptitud corrective cldsica, que consiste en 

corregir tos errores cuando se produce, el aseguramiento de la calidad es una prevencién 

metédica y sistemética de los acontecimientos de no-calidad. De ahi las nociones de "plan 

de calidad” y de “manual de calidad", destinadas a coordinar € integrar el conjunto de {as 

acciones necesarias para obtener el aseguramiento de Ia calidad.
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En este marco, e| primer paso instintivo para osegurar una buena calidad a fos clientes es 

multiplicar los controles, al mismo tiempo sobre los productos y sobre los hombres. Por un 

lado, control de calidad de un producto de todos sus estados de evolucién; por otro, control 

“disciplinario” por la jerarquia y distribucidn tayloriana del trabajo. 

Sin embargo, a evolucidn al mismo tiempo tecnolégica y sociocultural de estos iltimos afos, 

ha Ilevado a los jefes de empresa, a los especialistas de la calidad y a los responsables del 

personal, a interrogarse y a evolucionar en lo que concierne al control técnico de los 

productos: esto ultimo es cada vez mds costoso y menos eficaz: 

a) La complejidad de los productos les hace cada vez menos controlables, y aumenta el 

costo de los medios de control: ciertos productos, como fos circuites integrados 

complejos, los programas ldgicos, los materiales de especificaciones muy exigentes, es 

posible que no sean controlables: 

b) El control inmoviliza personas muy competentes, de los que fa empresa tiene con 

frecuencia la mayor necesidad para otros asuntes: 

c) El control no evita los defectos: entrafia rechazos, reprocesos y retrasos; 

d) Es, ademds, mal soportade por las personas. Un control excesivo desmotiva e 

incrementa, con frecuencia, paradéjicamente Jas fallas. 

La consecuencia de esto es que la prevencidn, es decir justamente el aseguramiento de la 

calidad se hace cada vez mds obligatorio y rentable, puesto que permite obtener mejoras



  

considerables de la orgonizacién del trabajo: trabajo en cadena, reduccién de los 

inventarios, supresién de los controles.... 

De igual modo, la distincién tayleriana de! trabajo y la concepcién “disciplinar” de la 

jerarquia se hacen cada vez menos adaptados a una poblacién trabajadora que ha 

evolucionado fuertemente. El aumento de nivel de los empleados y de los directivos, la 

informacién omnipotente de Jos medios de difusién (television, prensa y radio) hace a cada 

empleado mucho mds exigente que antes y cada vez mds reticente ante los controles 

Jerdrquicos reducidos. Limitarse a ellos conduce, en adelante, a un mal clima de trabaje y a 

una protesta crénica, que se opone a la calidad de! trabajo y a Ja rentabilidad de a empresa. 

La gestién éptima reposa hoy, por el contrario, sobre fa motivacién de las personas y su 

adhesion profunda hacia los objetivos y hacia la vida de la empresa, “explotando” al mdximo 

su capacidad de reflexién, de propuesta y de dinamismo. 

3.3.1 La metodologia bdsica del aseguramientto de la calidad: 

En estas condiciones, la unica solucién, salvo la de robotizar por entero la fdbrica, es 

resolver de forma metédica todas las fuentes de errores de disfunciones y de 

inconvenientes para el buen trabajo. Para esto se considera cada tarea come la resultante 

de componentes que son: 

a) Los objetivos de la tarea, es decir las expectativas de los “clientes” de la actividad de 

referencia, las restricciones, estimando la importancia relativa de cada objetivo y de 

cada restriccién desde e] punto de vista de los riesgos que llevan consigo;
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b) La preparacién y la organizacién del trabajo: distribucién de funciones, interfases con 

los otros servicios, encadenamiento de las tereas, preparacién del trabajo, plazos 

concedidos... 

c) El personal: competencia, motivacion, informacién: 

d) Los medios: eficacia de las herramientas, disponibilidad, facilidad de empleo, 

mantenimiento...; 

e) Las piezas y materias recibidas: adaptacién, conformidad...: 

f) Los métodos y procedimientos empleados: adecuacién, dominio técnico...; 

g) Documertacién: instrucciones de trabajo, consignas en caso de anomalias...: 

h) El autocontrol efectuado por el operador: 

i) El control {con relacién a los objetives inicidles): 

)) La trazabilidad: fichas de sequimiento, controles e incidentes sucesivos...; 

k) La recogida y el tratamiento de las anomalias y defectos, asi como de las sugerencias..: 

|) Las causas de estas no - calidades y los progresos necesarios. 

La causa de un fallo a nivel de la actividad considerada puede provenir indiferentemente de 

uno de estos elementos. 

El tema del asequromiento de la Calidad, es por supueste muy extenso, queremos solamente. 

ahtadir que asi como medimos e! desempefio periddicomente, también debemos dar un 

sequimiento cercano a la calidad: cuande tengamos cambios de ingenieria que impacten en



cambios en el proceso, cuando haya modificaciones en las estructuras orgonizacionales 

(fusiones, adquisiciones...)... 

Una auditoria de calidad también puede arrojar resultados interesantes con respecto a los 

costos y los procesos que maneja el proveedor. 

3.3.2 Et empleo de fas herramientas de desarrollo: 

  

Debe hacerse en funcion de los puntes que puedan ser susceptibles a mejora. No se puede 

hablar de un kan ban cuando el sistema presenta problemas de calidad, o las maquinarias se 

encuentran en estado deplorable con constantes desperfectos. Las bases deben ser sélidas 

para que se intente lanzarse hacia el JIT. 

3.4 EmisiOn de contratos de productividad 

Puede recibir diversos nombres, el objetivo de estos documentos es delinear claramente 

cudles son los compromisos que cada parte debe alcanzar. Para poder progresar,
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necesitamos fijarnos metas viables, y que sean agresivas ~pues se compite siempre contra el 

mercado -. Estas metas deben cubrir todos fos aspectos o criterios que se consideran 

criticos para la relacién comercial. Ademds de permitir una labor retadora, también deben 

dar farmalidad a los convenios, dar garantia de! compromiso con el proveedor, y asegurar 

que las personas que realizaron el convenio pueden cambiar sin que el mismo deba ser 

eliminado. Es decir que esta organizacién elimina la dependencia de una persona en especial. 

Algunos de los puntos que se recomienda dejar claros en este tipo de cantratos son: 

a) Nivel de calidad aceptado (ppm's, certificaciones, ..) 

b) Volumen de unidades por afio que el proveedor deberd suministrar, 

c) Ndmero de ayes durante los cuales se compromete a suministrar los bienes y/o 

servicios. 

d) Cantidades o lotes minimos de produccicn (es importante para fines logisticos), 

e) Frecuencia de embarque. 

f} Apego a requerimientos del cliente. 

g) Definicién de empaque (retornable, cartén..) 

h) Condiciones de page (30 dias neta, 60, 90..) 

i) Incoterms (FOB, Ex-works...) 

i) Programa de reduccién de costes 

k) Moneda en que se cubrindn las facturas
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Todos estos puntos adicionades a las condiciones que se encuentran en las érdenes de 

compra deben permitir que no existan cabos sueltos que puedan dafiar posteriormente la 

relacién. Debe ser un documento que garantice a ambas partes.
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CAPLTULO 4. DEFINICION DEL CASO PARTICULAR DEL PROVEEDOR DE ARNESES. 

METODOLOGTA. 

Antes de comenzar con el caso practico, se partird del diagndstico de la evaluacion de 

desempefio. Si el resultado de esta evaluacin es bueno, no se tiene que realizar esfuerzos 

adicionales, solamente se requiere sequimiento de esta evaluacién, pues quiere decir que el 

proveedor se estd desarrollando positivamente. Este diagndéstico debe compararse contra 

el perfil que puede ofrecer el mercado de proveedores del mismo producto, para Jo cual se 

establecerd un marco de referencia. A partir de esta informacién se trabajord de cerca 

con todos aquellos que estén relacionados (clientes - proveedores): a saber: INGENIERIA, 

CALIDAD COMPRAS (Calidad con proveedores), COMPRAS, LINEA DE PRODUCCION. El 

objetivo es tener todos los puntos de vista del negocio de forma GLOBAL, para encontrar 

cudles serén los objetivos de mejora. Una vez preparada la negociacién, se realizaré ta 

invitacién al proveedor indicando claramente cudl es el objetivo (ver formato de negociacién 

del capitulo 3), y una vez tomados los acuerdos pertinentes, como resultado de dicha 

negociacién se lanzardn talleres conjuntos y se medirdn los resultados. Finalmente, se debe 

elaborar un contrato de productividad que permita la formalizacién de todos los acuerdos, y 

bases para la mejora continua. Es muy util realizar una base de datos que contenga 

informacién histérica de aquellos talleres y/o resultados que se han obtenido con el 

proveedor. Cuando las organizaciones cambian constantemente (promociones o rotacién 

interna en el caso de grupos multinacionales), estos reqistros evitan que se pierda la 

continuidad de las acciones con proveedores.
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Fig. 4.1 Metodologia para el desarrollo de proveedores (aplicacién a proveedor de arneses). 

  

  

Se prepara negociacion 
con todos los impticados 
para definir objectives que 

deseamos alcanzar.     
  

  
   

  

   
Se envia notificacién 
al proveedor 
solicitando junta 

indicdndole objetivo 
de esta reunién. 

  

    
      

   
  

  

Se realiza negociacion con el 
praveedor, y se detoctan 

oportunidades de mejora 
(cealizacién de talleres...) 

  

' 

Se registra en base de 
datos y se envia 

Tetroatimentacion al 
nenveedor 

  

    
    
    

  

Se reatizan talleres y se 
documenta los beneficios 
{compartides).     

    
Se registran resultados en 
base de datos, y se estableee 

contrato de productividad.   
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En la figura anterior podemos observar que para la implantacién de la metodologia es 

primordial contar con informacion histérica del desempefio de los proveedores. El objetivo 

de dicha informacién es poder comprobar qué nivel posee el proveedor. En caso de que sea 

un excelente proveedor, es importante retroclimerrtario, y mantener ef monitores (pues el 

desempefio es una actividad dindmica). La preparacién de la negociacién -en caso de que el 

proveedor tenga oportunidades potenciales de mejora- debe realizarse con todos los 

implicados en la operacién diaria para tener una visidn global de la situacién, e informarse al 

proveedor, para concertar e| trabajo conjunto. Este trabajo en equipo permite beneficios 

compartidos, los cuales deben a su vez documentarse, formalizarse mediante contratos y 

retroalimentarse.
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CAPETULO 5. IMPLEMENTACION DE TALLERES DE REDUCCION DE COSTOS: CASO 

PRACTICO EN UN PROVEEDOR DE ARNESES PARA LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ, 

Como describimos en ef capitulo anterior, iniciaremos con ba evaluacién del desempefio del 

proveedor: 

Evaluacién de (01/02/99) de! proveedor 
“rela” 

  EVALUACION TOTAL PUEDE MEJORAR
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Preparacién de la negociacién: 

REUNION ARELA-VALEO 25 FEBRERO, 1999”° 

PARTICIPANTES EN LA REUNION: 

VALEO ARELA 
S. Cano |, Ortiz 
E. Robles J. Noriega 
G. Garcia O. Matag6n 
M. Martinez 
J. Gonzatez (opcional) 

OBJETIVO OFICIAL: Junta mensual adelantada para revisar puntos pendientes, y tratamiento 
de problemas de Calidad. 

OBJETIVO VALEO: Aclarar status de desempefio. Reforzar postura sobre problemas de 
calidad. Marcar y obtener reduccién de precios retroactiva a enero. Obtener programa para 
talleres de mejora. 

ANTECEDENTES: 

Arela ha sido proveedor de Valeo desde 1994. Suministrando armmeses para Chrysler y WW. Su 
introduccién en el panel de proveedores fue debido a los precios competitives con que iniciaron 
operaciones, y la entrega de material en nuestra planta (contrario a las entregas exworks de 
proveedores en el extranjero). 

EI proveedor durante la plataforma A3 realiz6 talleres de andlisis de vator que redundaron en ja 
implantacién de empaque retomable (adquirido a su costo). También A4/C1 emplea empaque 
retorable. 

A partir del lanzamiento de ja plataforma A4 se comenzaron a detectar precios no competitivos 
con el compromiso de revisar qué modificaciones técnicas podian implementarse para abatir 

el precio haciéndolo comparable al de Europa. 

Sucesivos cambios de ingenieria no han permitido congelar la definicién dei amés para 
comenzar con las propuestas técnicas. E! proveedor sostiene que la raz6n de los altos precios 
es el origen europeo de componentes (que contrario a los proveedores de Europa, ellos deben 
importar). 

Aunado al probiema de precio, surgen problemas de calidad en las partes fundamentaimente 
plataforma A3, y posteriomente A4/C1. Al comparar ameses de Arela contra los ameses 
suministrados en Europa se detectaron diferencias que fueron notificadas al proveedor 

'° INFORMACION CONFIDENCIAL PARA USO DEL DEPARTAMENTO DE COMPRAS VCCM



(entregandosele una pieza muestra). Las diferencias son el encintado -y como consecuencia 

del encintado- grosor no uniforme del mazo de cables. Se solicité al proveedor que iniciara 
Modificaciones. Eltos enviaron un prototipo con un mejor encintado y cambio en el ancho de la 
cinta. Este cambio no ha sido introducido porque la validacion de muestras iniciales de los 
ameses fue con el encintado anterior. 

*Nota: En caso de que el grosor adecuado sea el de menor dimension y esté especificado en 
plano, la modificacion debe ser INMEDIATA y debe verificarse el reporte de muestra inicial para 
confirmar la veracidad de la informacion emitida por el proveedor. 

A mediados de $8 se sostuvo una junta con ACE (Auxiliar de Componentes Electrénicos). En la 
junta pariiciparon ia Division de Iluminacién y la Divisién de Climate. 

Informacion obtenida del Supplier Monitoring (consuttado por Fernando Flores) muestra 
Opiniones negativas por parte de compradores europeos. Este mes se realizara una visita por 
parte de los Directores de Compras de diferentes Ramas para decidir si es o no conveniente 

para Valeo como gmupo trabajar con este proveedor. 

El resultado de la reuni6n fue la realizacion de un benchmark de los ameses para la plataforma 
A4/C1 (puesto que A3 esta en fase de salida y Chrysler impone Ia utilizaci6n de ameses de 
SECOSA). 
ACE es actualmente proveedor de Valeo en Europa, y tiene certificaciones VDA6.1, QS9000, 

ISO, Valeo 1000,... esta situado actuaimente en Espafia y comenzara operaciones en México 
en junio 1999 (en Querétaro). El resultado de su cotizacién fue muy agresivo. 

El 15 de febrero del afio en curso se realiz6 una visita a sus instalaciones en Espafia (S. Cano, 
L. Barrio — comprador de armeses en Espajia- y Martha Martinez ) y se explicd que estan listos 
para mejorar la oferta y surtir material inclusive (en fase inicial) desde Espafia. 

En caso de no encontrar proveedor local dispuesto a suministrares materiales a costos 
fazonables, ellos cuentan con un proveedor europeo de cables que esta dispuesto a instalarse 
en México, pero tienen inclusive contemplado importar el material SIN IMPACTARLO EN EL. 
PRECIO. Puntos que alin deben ser cerrados en negociacion con ACE en caso de iniciar 
operaciones son: condiciones de entrega, empaque retomable, condiciones de pago, 
productividad....). 

Se han unido volumenes de Espafia y México para conseguir mejores condiciones con ACE 
(contrate de productividad...} 

Desde el punto de vista comercial el objetivo es e! siguiente: 

Reduccién de precio para ameses A4/C/ hasta alcanzar nivel precios DELPHI a ser aplicada en 
marzo. 

Reduccién a nivel de los precios de ACE a ser aplicada en mayo, incluyendo la firma de un 
contrato de productividad. 

Estas reducciones no implican modificaciones técnicas puesto que fos proveedores con los que 
compite no han realizado ninguna modificacién. 
Calendarizacion de taller QCD.
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En caso de que Arela tenga preparada una propuesta de reducci6n inferior, ésta (dependiendo 

del monto) puede ser aceptada con la condicién de someter una propuesta complementaria en 

un plazo de dos meses. 
Considerando que el arnés de A3 esta por salir y podemos necesitar cantidades pequefias, es 
importante definir un contrato de piezas de refaccicn junto con el contrato de productividad y de 

reduccion de costos via incremento de volimenes. 

Adquirimos hoy en dia las siguientes piezas con los siguientes precios (en USD) 

141.72pts=tusd: 

  

  

  

  

  

  

                

NP uso [VOL PRECIO MONTO ACE [AHORRO ANUAL 
ARELA 

es9048F |HOAd [21533 [5.782 [124503.8 3.334 |Se7iz7a4_ | 
859050N [AC A4 [175791 [6.304 ({ 1108186.5 3.14 |556202.724 
B59171L_ |ACC1 1134152 16.361 {853340.9 3.638 |365295.896 
688471Z_ [HOC [13739 [6.38 (87654.8 3.510 (39430.93 
834915C. AC A3 | 13840 ‘|| 5.2086 |72087.0 

_ _ (2245773 }4,013,642.334 
  

EI monto de compra presupuestado con Arela para 1999 asciende a 2,245,773 USD. 

El amés 659050N se compra a un precio de 3.48 a Delphi, lo que implica una reduccién del 

45%. 

Desde el punto de vista de calidad: 

> Eliminacién de problemas repetitivos en linea. 
» Soluciéna las 48 horas se hara de la siguiente manera 

o Material rechazado sera regresado pues nuestra bodega no cuenta con la 

infraestructura para destinarla a inspecciones 100%. 
o No se aceptan cambios fisicos por !o que bos lotes retomados seran 

considerados para Ja emision de PPM’s. 
o Debe garantizarse el envio de! material debidamente inspeccionado en un plazo 

menor a las 48 horas después de haber sido reportads. 

> Fecha limite para finalizar problemas de calidad es abril, conforme presenten probiemas 
recurrentes de calidad se realizara plan de cambio de suministro para el numero de 

parte en cuestion. 
> Modificacién dei grosor del encintado y apariencia del amés.



Desde ef punto de vista de entregas: 

La evaluacion ha sido modificada, al parecer podria mejorarse para no penalizar por la cantidad 
de entregas... hasta llegar a ser una evaluacion mas justa. Actuaimente es percibido como un 
buen proveedor que no ocasiona problemas. Se recomienda que se apeguen a! programa 
100%. Telefénicamente comentaron que darian comentarios a Gerardo Ceballos, pero no ha 

sido recibido para poder retroalimentarios. En este sentido las entregas son consideradas como 
buenas. 

AGENDA PROPUESTA 

Apertura: S. Cano (duracién estimada 5 minutos). 

Explicacién de Ja situacién actual de calidad: £. Robles (duracién 20 min.) donde se haga 

un fecuento de los problemas que hemos tenido, el nivel de ppm's, la repetitividad, la gravedad, 
la no solucién del problema, la pérdida de PQA’s, lo inaceptable de fas inspecciones en nuestra 
planta... 

Explicacién de ta situacién actual de costos: M. Martinez (duracién 20 min.) donde se 

explica el monto de negocio que manejamos en presupuesto durante 99, indicando en 
porcemtaje cuanto estan mas caros. Estableciendo la necesidad de las reducciones retroactivas 
a ser aplicadas en marzo para los arneses de A4/C1. 

Explicacién de la situacién actual de entregas: M, Martinez (duracién 5 min.) explicando 
que puede haber modificaciones que sean mas justas para la calificacién, pero que sigue 
pendiente la respuesta de logistica Areia. 

CONCLUSIONES: Duracién estimada 10 min. 

Breve clausura del Director de Compras ( duracién 5 min). 

La elaboracidn del reporte a cargo de M. Martinez 

FIRMA DE MINUTA 

A portir de esta negociacitn, se tlegé a ciertos acuerdos: 

1. Acuerdos de tipo comercial (reducciones escalonadas). Las cotizaciones de proveedores 

del mismo ramo permitieron realizar una comparacién que dio como resultado el 

conocimiento de lo que ef mercado estd pogando actualmente por estos componentes.
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También permitid conocer alternativas de suministro, sin embargo, es postura de Valeo 

trabajar para el desarrollo de proveedores en un marco de sociedad con beneficios para 

ambas partes, por lo que se informé at proveedor que existia una fuente alternative que 

cotizaba con precios muy agresivos. A partir de esta retroalimentacidn el proveedor 

realizé la propuesta de reduccién para los 4 arneses de mayor consumo (plataforma 

A4/C1) - dado que {a plataforma A3 se encuentra en fase de salida. También se presenté 

un plan para reducciones en los proximos afios. 

Tabla de resumen sobre propuesta de reduccién del proveedor™ 

  

  

  

  

  
          

Nomero | Nivel | Vol. Anual| Vol. anual Propuesta Propuesta Propuesta 

de parte real 99 cotizado precio 03/98 | precio 06/99 | precio 09/99 

659071L c 434152 92000 4617 3.935 | 3.645 

659050N c 175791 33000 4.572 3.805 | 3.502 

659048F c 21533 8300 4.084 3.798 3.454 

6500712 c 13739 23000 4,604 3.917 | 3.787     
  

2. Definicién de sequimiento cercano para erradicar problemas de calidad. Con respecto a 

los problemas de calidad, se comprometieron a trabajar para conseguir la certificacion 

de los componentes que suministran. Se acordé que se rechazarian lotes que mostraran 

problemas de calidad. Dentro del Anexo I se muestran resultados de! taller picos. 

Durante su realizacidn, consideraron los problemas de calidad como puntos a erradicar. 

Agregaron una tapa de acrilico para la seccién de estafiado con la finatidad de no
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contaminar material. Se agregaron tableros dimensionales al final de la linea para 

verificar dimensiones. Como muestra del compromiso de la gerencia, el Gerente de 

Calidad participaré en reuniones mensuales hasta que todos los problemas queden 

erradicados, La prioridad es atacar los problemas repetitivos, y eliminar la posibilidad 

de nuevos. 

La validacién de un nuevo nivel de ingenieria se realizaré con nuevos tableros. Durante el 

desarrollo del taller conjunto Valeo - Arela se verificaron las modificaciones implantadas 

para garantizar productos de calidad. Algunas de estas medidas son de contencidn y 

serdn eliminadas una vez que Sea seguro el proceso de ensamble. 

3. Elaboracién de taller picos por parte del proveedor (ver Anexo 1.) El taller picos, tiene 

la ventaja de ser intensivo, es decir que durante un periodo de tiempo corto, se retine el 

personal competente involucrado en disefio y planificacién en las lineas, y como resultado 

las acciones definidas deben implantarse de inmediato. Una desventaja de talleres de 

corta duracién es que no pueden abundar en detalle por la duracién de los mismos. El 

personal de Areia, ha mostrado un gran compromiso con la labor que desempea. 

Compartir la informacién sobre las técnicas empleadas por ambas empresas, da frutes 

mucho més interesantes porque permite mejorar ambos procedimientos. En nuestro 

caso, Arela comenzé el taller y posteriormente Valeo trabajé en planta Arela realizando 

taller para encontrar alternativas de reduccién. Un resultado a fargo plaze podria ser el 

  

"| Se anexa copia de Ia informacién suministrada por e] proveedos.
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enriquecimiento para ambos en cuanto a los métodes utilizados. Este tipo de mejora, es 

aplicable a todos los proveedores, y en el caso del proveedor, a todos los clientes. 

Cuando Valeo utiliza los resultados en los diversos productos que ensambla, el beneficio 

es mucho ids grande que el ahorro obtenido por los arneses'* 

4. Elaboracién conjunta de talleres de mejora en planta del proveedor. Se anexan los 

resultados de! taller (Anexo IIT) con proveedor. Podemos comemtar que la participacién 

del equipo espejo fue primordial para conseguir resultados. La base para el buen 

funcionamiento es el trabajo con los expertos. Si estimamos que el proveedor es un 

conecedor del producto que suministra, podemos aprovechar su conocimiento para 

proponer cambios técnicos, homologaciones... Falta verificar 2] momto de ahorro por las 

acciones propuestas, pero se considera que puede tener un impacto de 70 OOOUSD/aio. 

5. Plan de productividad. Resta atin realizar un plan de productividad completo con el 

proveedor. Este plan de productivided debe proponer un esquema de mejora continua 

con beneficios repartides. La garantia de volimenes interesantes, nuevos proyectos y 

desarrollos debe permitir al proveedor un crecimiento en la cifra de negocio. El 

conccimiento dei mercado, un correcta funcionamiento de los departamentos 

involucrados permitird eficientar las actividades. 

" Se anexa ficha de reduccién en anexo Il.
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Dentro de los puntos que deben ser contemplados en un plan de productivided son la 

programacién de talleres, la etiminacién de problemas de calidad, la propuesta de cambios 

que mejoren e! producto... 

Es mucho el trabajo que puede realizarse con los proveedores, siempre que respetemos su 

legitimo derecho de obtener beneficios. 

El andlisis de valor bien implementado, permite también que nuestro cliente final mantenga 

un nivel competitive de precios que nos ayude a crecer y ganar nuevas plataformas. 

Hay mucho trabajo por realizar en cuanto a validaciones en la industria automotriz. La 

ingenieria estd muy ligada a los proyectos de imtegracién de proveedores. Este campo 

permite que México desarrolle fuentes de trabajo y su industria compita con empresas 

extranjeras, Un correcto aseguramiento de proveedores, seleccién y desarrollo de los 

mismos, permitird producir a precios competitivos asegurando un crecimiento constante.
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CONCLUSIONES 

El mundo de las compras es un mundo emocionante, dindmico y retador que cobra dia con dia 

mayor importancia en las empresas. Esto puede observarse desde el perfil que se solicita 

hoy en dia en las empresas lideres para los puestes relacionados con la adquisicién de bienes 

y/o servicios. 

Las herramientas que se encuentran disponibles son numerosas. Algunas han sido 

implementadas por potencias econémicas obteniendo beneficios sorprendentes. Cada dia 

aparecen nuevas tecnologias, disefios y sistemas que permiten el mejor aprovechamiento de 

los escasos recursos con que cuenta la industria. La importancia de definir una metodologia, 

consiste en la sistematizacién del uso de dichas herramientas, pertnitiendo concentrar mds 

los esfuerzos en la definicién de estrategios globales con impactos importantes en la 

reduccin de costos. La ingenieria aplicada en este sector permite también la busqueda de 

alternativas antes no utilizadas, como son nuevas materias primas, manejo eficiente de 

flujos, reduccién de inventarios mediante programas eficientes de mantenimiento (para 

reducir inventarios por problemas de pares por mantenimiento corrective de tmaquinoria) , 

abasto en esquema justo a tiempo, definicién de las mejores tecnologias a utilizar en las 

fineas de ensamble, desarrollo de dispositivos antierror en las mismas, entre otras,



72 

La industria automotriz, orientada hacia la satisfaccién del cliente, se involucra cada vez 

mds en el desarrollo de los proveedores, abriendo nuevos campos de aplicacién para los 

profesionistas comprometidos.
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Se ha realizado un andlisis de la situacién actual de la linea 4 y se han 

detectado problemas que afectan al proceso, calidad y desempefio de dicha {inea los 

cuales a continuacion se listan: 

* Desbalanceo de linea 

-Inventario en el proceso 

* Distribucién de lay-out 

-Cambio en e! soporte de preensamble 

-Redisefio de las bazookas en bloque 
-Aumentar el tamafio de contenedores 
de basura en carrusel 

~-Redisefiar el crisol 

* Movimientos excesivos de 
material y personal 

-Terminales estafiadas o con flux 
-Asignar personal calificado 
al area de estanado 

-Evitar rotacién en el persona! abastecedor 
- Dar una asignacién del personal 

Nan 

* Desperdicio 

-Trempo 

~Area 
-Material 

* Administraci6n visual 

-Aseguramiento de ayudas visuales 
- Seguimiento a métodos de abasto 

* Orden y limpieza, un lugar para 
cada cosa 

-Nivel maximo en el homo de estafio 

-El extractor de aire falla 
-Terminales dahadas por arrastrar 
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TT 
DEFINIR SITUACION ACTUAL 

* Controles visuales * Inventario de componentes 

-Etiquetas del almacén -Acumulamiento de material 

-Especificar el numero de tubos a ‘contraer -Contaminacién de material 
-Revision y seguimiento del método de ~Dafio de material 

trabajo -Abastecimiento del almacén 
-Demoras extremas en el almacén 
-Disefio del formato para pedir material 

* Falta de comunicacién * Entrada-proceso-satida 

~Problemas de calidad - Inversiones de circuitos 
-Fricciones entre el personal de ambos turnos 

-Solicitar un curso de motivacién 
-Crear cultura al operador de lo que es el 
-JAT y KANBAN 
-Encender el crisol a tiempo (vigilancia, mtto.) 
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Los movimientos son los siguientes: 

Armar bazookas de preensambie 

Modificar Tapa del crisof 

Reubicacién del horno de estario, polikenadora y low profile 

Fabricar 4 Soportes 

Modificacién de bazooka de aplicacién 
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* Desbalanceo de linea. 

EI desbalanceo de linea se atacara por medio de un cambio de 

métodos en el cual la reubicacién del area de preparacién sera de mucha 

importancia. 

* Desperdicio 

El desperdicio de material sera atendido con el cambio del layout 

del area de preparacién debido a que es en este punto donde existe mayor 

acumulamiento de material por lo cual es muy facil dafiar algun componente. 

En lo referente al tiempo se ha comenzado por la creacién de la 

cultura del JAT y el KANBAN en el personal de linea, asi como también se han 

considerado las modificaciones en el layout para tratar de evitar acumulamientos 

excesivos de material. 

El area se ahorrara al eliminar algunos aditamentos para almacenar 

  

  

  

material. 
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* Movimiento excesivos de personal y material 

El problema de las terminales estafiadas sera solucionado en parte 

evitando la rotacién de personal al asignar solamente a la gente calificada para 
realizar esta actividad. 

* Orden y limpieza, un lugar para cada cosa. 

Se colocaran indicadores de nivel maximo en el horno de estafio 

y en el area de preensambies, para evitar acumulamientos de material y para que 
esté ordenada el area de trabajo. 

Se realizara la propuesta de crear un inventario de pistolas térmicas 

para que cuando falle una haya un repuesto rapido y no se de lugar a paros 

de linea. 

Se han tomado en cuenta las longitudes de los circuitos para disefar 

soportes en donde no arrastren las puntas de los mismos ya que esto propicia el 

dafio en las terminales. 

* Controles visuales 

Se revisara y dara seguimiento a métodos de trabajo asi como el 
mantenimiento adecuado a las ayudas visuales, haciendo esp | énfasis en las 
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* Falta de comunicaci6n 

Se solicitara un curso de motivacién para el personal de {a linea. 

* Inventario de componentes 

Se disefiara un formato para que el personal de abastecimiento de 

lineas solicite material al almacén de modo que se anote la hora en que se pidié 

el material y la hora en la que se entregé al abastecedor, con la finalidad de evitar 

que se produzcan demoras extremas en este proceso. 
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* DESBALANCEO DE LINEA 

EI desbalanceo de linea se solucionara con la modificacién de métodos 
de trabajo, esto reflejara una mejoria en lo que respecta al A4 de una elevacién 

en la produccion de un 10% y en ntimeros como 626, 602E en un 15 %. 
FR. 990218 

* DISTRIBUCION DE LAY-OUT 

La modificacién del lay-out, esto tendra la finalidad de dar un mejor flujo 
al proceso al alinear las low profite con una bazooka cada una, colocandolas de 
manera que dichas maquinas puedan alcanzar facilmente al horno de estajio. 

El area de preensambles se dividira en dos partes para evitar probiemas 
de calidad como 1a confusi6n de circuitos. 
F.R.: 990220-990221 

* CONTROLES VISUALES 

Se colocaran indicadores de nivel maximo en el area de estafiado y pre- 
ensambies para evitar problemas de calidad como circuitos invertidos (en el area 

de preensambles y terminales estafiadas (en el rea de estafhado) 
F.R.: 990222 

F.R, : FECHA DE REALIZACION 
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* ORDEN Y LIMPIEZA. 

Los controles visuales en los soportes ayudaran a mantener el area de tra. 
bajo fimpia y con cada cosa en su lugar. También se ha revisado la fongitud de los 
circuitos para colocar soportes de manera que al colgarlos estos no arrastren y asi 

evitar el dafio en las terminales. 
F.R.: 990221 

* COMUNICACION 

Se solicitara a relaciones industriales un curso de motivaci6n para el 
personal de la finea, la fecha para dicho curso se discutira con los supervisores de 

ambos turnos. 

F.R.: 990217 

* DESPERDICIO DE MATERIAL 

Con et cambio en el lay-out se mandaran a hacer bazookas con menos 

area para contener material, ademas se quitaran algunos aditamentos para 
contener material (medias cafias y algunos soportes) para evitar que se acumule 

material y de esa manera prevenir dafios por amontonamiento y jaloneo de 

circuitos. 
F.R.: 990220 

F.R. : FECHA DE REALIZACION 
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El equipo que actualmente constituye la linea 4 es el siguiente: 

* 2 aplicadoras de grapa low profile 

* 1 horno estafiador 

* 1 aplicadora de cinta poliken 

* 2 pistolas térmicas 

* 1 carruset 

* 3 tableros de prueba eléctrica 

Para Ja propuesta no sera necesario que se adquieran equipos nuevos 

al inicio, eso dependera de la aprobacién de la propuesta de obtener mas 

pistola térmicas para mantenerlas como inventario de equipo en caso de 

una emergencia y que asi se evite un considerable retraso g/inclusive un 
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* Manejo de materiales 

El manejo de materiales se realiza actualmente por medio de bazookas 

y soportes y dentro de la propuesta se seguira realizando de la misma manera solo 

que ahora se disminuiran los aditamentos para acumular material y se distribuiran 

mas los espacios (bazookas) para almacenar circuitos. 

* Manejo de informacién 

El manejo de informacién actualmente se lleva a cabo principalmente en 

el area de empaque, en dicho punto se concentra casi toda la informacién de la linea 

con excepcién de fa informacién de empalmes. 

Se propone distribuir ta informacion en carpetas en ios siguientes puntos: 

  

  

  

* Area de aplicacion Carpeta de empalmes * Carmusel Carpeta armado y abastecimiento 

* Area de preensambles Carpeta de preensamble y * Areade empaque Py éctrica, comparacian 

contraccién de tubo Lf y empaque 
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La supervision que se realiza actualmente es intensiva ya que se 

requiere estar muy al pendiente de los problemas de calidad antes mencionados. 

Con esta propuesta se pretende que ei tipo de supervision sea menos 

intensa (especialmente en el area de preparacidn), ogicamente no se podra 

eliminar pero no se enfocara tanto en un solo punto y podra dar mas tiempo a 

otras actividades. 
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Después de haber observado el comportamiento de la linea 4 a partir 

de ta aplicacién del P.1.C.0.S. Se ha ilegado a las siguientes conclusiones: 

* Desbalanceo de linea 

Aeste problema se fe atacé manejando lotes de 10 piezas y con la reduccién det 

niimero de soportes y aditamentos de contencién de material, ya que se esto propiciaba que se 

acumulara material en la soporteria del Area de preparaci6n, el acumutamiento en ocasiones 

sobrepasaba las cincuenta piezas y con el cambio se disminuy6é a 10 piezas como maximo. 

* Desperdicio 

En lo que respecta a desperdicio de material se redujo un 80 % ya que anteriomente 
sé manejaba un promedio de desperdicio de 500 gramos en adelante y actualmente se mejoré este 
rubro a 100 gramos. 

En el desperdicio de area se optimizo aprovechando espacios no ocupados y también 
separando areas para disminuir errores de abastecimiento y problemas de calidad. 

Con el reacomodo del area de preparacion y la implementacién del sistema de lotes se 

ha aprovechado mejor el tiempo al mantener a las personas en un ritmo de trabajo mas constante. 
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* Distribucién de lay-out 

La redistribucién del lay-out mejoré el area de aplicacién ya que desatines la 
salida del horno de estafio con respecto de las maquinas aplicadoras y de ese mode se evita 

e| estafamiento de terminales, por otro lado las estaciones de preensamble se acondicionaron 
de mado que los preensambles son colocadas facilmente en el carrusel y asi disminuic {a carga 

de trabajo a la primera posicién del carrusel. 

* Administracion visual 

Se ha dado un seguimiento intensivo al aseguramiento de ayudas visuales con la 

colaboracidn de los supervisores y del personal de la linea 

* Movimientos excesivos de material y personal 

Se ha asignado al persona! Ccalificado en cada posicién para evitar el dar lugar 

a errores y problemas de calidad debido a falta de capacitacién. 

* Orden y limpieza, un lugar para cada cosa 

Se consideré !a longitud del los circuitos y los preensambles para colocar la 

soporteria y evitar que se dafien las terminales debido a que estas arrastren 
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* Controles visuales 

Se realiz6 la modificacién por parte del departamento de materiales en las 
etiquetas de identificacién de las tinas del almacén. 

Se ha determinado el numero de tubos a contraer y splices a estafiar { cinco 

Piezas para ambos casos) logrando de este modo que el pegamento del tubo termocontractil 
no se saiga y se pegue en los demas splices, ademas de evitar que e! tubo sé queme. 

* inventario de componentes 

Se disefio un formato para solicitar material ai atmacén donde se especifican 

tiempos de despacho para evitar tener gente (-0 inclusive lineas) ociosa(s). 

* Falta de comunicacién 

Se realiz6 una dinamica de JAT para el personal de la linea y de esta manera se 
le dio una introduccién a esta disciplina fo cual ayud6é a concientizarlos para su desempefio en 
el proceso. 

* Entrada-proceso-salida 

Se colocaron tableros con contras en el area de preensamble para eliminar el 
problema de push-out y de inversion de circuitos. 
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ANEXO I 

} LAY QUT ANTERIOR DEL AREA DE PREPARACION L4 

aAZZIKA Low PROFLE (oy prone 4 

ce 3 

  

            

é WED CONTRACTIL 4       
          
  

 



99 

] ANEXO II 

LAY-DUT ACTUAL AREA DE PREPARACION L4 
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Elementos qué ceterminaron ios precios vigentes de asios numeros ce pane: 
+ Componente importado comprado anteniormente a un distrbuidor « Ventas tuera det sistema PITEX 

      

Considero muy importante mencionar Que pera lograr estos precios dekemns aniicar ef siguiente esquema : « Compra da componente directamenia a fabscantea. 
+ Iniciar él sistema PITEX para estos numeros de Parte 
« Lograrla productivided adecuadé él terminar ef taller picos gf proceso 

tes Cubnendo io indicado en Release une vez Dor semana. 
« Fos Tolucs, México 
+ Frecios en US DOLERS 

    

Anexo fa tabla con details de costas, Esperando que esta proguesta sea da su agrado. agradeceré cualquier cemeniano pera ta pronia implementacisn de estos precios. 
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ATENTAMENTE 

ARHESES ELECTRICOS AUTOMOTRICES, S.A. DE CY. 
Prol. Allende No, 380 aaa 
Col. Ceatro 
Apasen € Grande, Glo. CP 38160 
Tels, (415) 8-24-70, 8-24-95 Fax: (415) 8-24-81 

  

Peete dias oiai 
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