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Presentacion

ECORFAN, es una revista de investigacion que publica articulos en las areas de: Administracion y
Finanzas.

En Pro de la Investigacion, Ensefiando, y Entrenando los recursos humanos comprometidos con la
Ciencia. El contenido de los articulos y opiniones que aparecen en cada humero son de los autores y no
necesariamente la opinién del Editor en Jefe.

Como primer articulo presentamos, Implementacion de mejoras en el area de taller de una empresa
comercializadora de refacciones y prestadora de servicios de reparacion y mantenimiento de
motocicletas y bicicletas, por BUENO-GONZALEZ, Alfredo, BELTRAN-ESPARZA, Luz Elena,
GONZALEZ-VALENZUELA, Elizabeth, AYALA-VERDUGO, Brenda, con adscripcion en el Instituto
Tecnoldgico de Sonora, como siguiente articulo presentamos, SMED: Reduccion de tiempos de cambio
de la linea de produccién maiz en el &rea de empaque de una empresa elaboradora de botanas en la
Region Sur de Sonora, por GONZALEZ-VALENZUELA, Elizabeth, BELTRAN-ESPARZA, Luz
Elena, CANO-CARRASCO, Adolfo y VALENZUELA-MURNOZ, Alejandra, con adscripcion en el
Instituto Tecnoldgico de Sonora, como siguiente articulo presentamos, Cultura y Liderazgo: Influencia
en el desempefio organizacional derivado de la representacion del género en las Pymes del Sur de
Sonora, por VALDEZ-PINEDA, Dina Ivonne, OCHOA-JAIME, Blanca Rosa, SANCHEZ-
RODRIGUEZ, Jorge, y OSUNA-RIVERA, Jes(s Rodolfo, con adscripcion en la Universidad Instituto
Tecnoldgico de Sonora, como siguiente articulo presentamos, Funciones Operativa y Administrativa que
desarrollan las pequefias y medianas estudiadas bajo un modelo de consultoria de negocios, por
GONZALEZ-NAVARRO, Nora Edith , ACEVES-LOPEZ, Jesus Nereida, NAVARRO-ARVIZU, Elba
Miryam, LOPEZ-PARRA, Maria Elvira, con adscripcion en el Instituto Tecnol6gico de Sonora, como
siguiente articulo presentamos, Implementacion de la eestrategia de supermercado en una celda de
manufactura de subensambles para vestiduras automotrices, por CANO-CARRASCO, Adolfo,
PENUNURI-GONZALEZ, Sandra Armida, FORNES-RIVERA, René Daniel y MONCADA-MUNO?Z,
Miguel, con adscripcion en el Instituto Tecnolégico de Sonora, como siguiente articulo presentamos,
Evaluacion mediante simulacion dindmica del sistema de Inventarios en una empresa comercializadora
de café, por CALDERON-PALOMARES, Luis Antonio , GONZALEZ-SOBAL, Martin, SOLIS-
JIMENEZ, Miguel Angel y DEL ANGEL-CORONEL, Oscar, con adscripcion en el Instituto
Tecnoldgico Superior de Huatusco, como ltimo capitulo presentamos, Las competencias directivas base
de la competitividad empresarial: Un estudio correlacional, por RAMIREZ-ORTEGA, Joel, CERON-
ISLAS, Heidy, CERON-ISLAS, Arlen, MAYA-PEREZ, Norma Petra, con adscripcion en la Universidad
Popular Auténoma del Estado de Puebla.
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Implementacion de mejoras en el area de taller de una empresa comercializadora de
refacciones y prestadora de servicios de reparaciéon y mantenimiento de motocicletas

y bicicletas

BUENO-GONZALEZ, Alfredo +*, BELTRAN-ESPARZA, Luz Elena, GONZALEZ-VALENZUELA,

Elizabeth, AYALA-VERDUGO, Brenda

Instituto Tecnolégico de Sonora. Calle 5 de Febrero 818, Centro, Urh. No. 1, 85000 Cd Obregén, Sonora

Recibido Junio 27, 2017; Agosto 19, 2017

Resumen

Lograr la mejora de los procesos es necesario un analisis
detallado de la situacion actual de las organizaciones,
mediante el cual se detectan oportunidades de mejora;
para la empresa bajo estudio, el andlisis revelé la
existencia de diversas problematicas, tales como traslados
innecesarios, tiempos de espera, deficiente distribucion,
entre otras; es por ello que se establecié como objetivo,
implementar mejoras en el &rea de taller de la empresa con
el fin de incrementar la eficiencia del servicio, a traves de
herramientas de manufactura esbelta. Para el logro del
objetivo se establecieron las siguientes actividades; a)
elaboracion del diagnostico del area, b) identificacion de
las actividades del proceso, c) definicion de indicadores,
d) elaboracion del diagrama de recorrido, €) determinacion
de oprtunidades de mejora a través de un evento Kaizen,
f) disefio del plan de accion, g) implementacion de
actividades de mejora y h) elaboracién del SIPOC
mejorado. Como resultado de esta investigacion se obtuvo
que de las 37 actividades iniciales con un tiempo de
procesamiento de 1600 segundos, fueron eliminadas 15,
las cuales no agregaban valor al proceso de servicio,
reduciendo el tiempo de procesamiento a 1090 segundos,
lo cual equivale a un 31.88% de disminucion en el tiempo.

Evaluacion, procesos, manufactura esbelta

Abstract

Achieving process improvement requires a detailed
analysis of the current situation of organizations, through
which opportunities for improvement are detected; For the
company under study, the analysis revealed the existence
of several problems, such as unnecessary transfers,
waiting times, poor distribution, among others; That is
why it was established as an objective, to implement
improvements in the workshop area of the company in
order to increase the efficiency of the service, through lean
manufacturing tools.To achieve the goal, the following
steps were established; a) elaboration of the diagnostic of
the area, b) identification of the activities of the process,
c¢) definition of indicators, d) elaboration of the route
diagram, €) determination of oprtunidades of improvement
through a Kaizen event, f) design of the action plan, g)
Implementation of improvement activities and h)
development of improved SIPOC.As a result of this
investigation it was obtained that of the 37 initial activities
with a processing time of 1600 seconds, 15 were
eliminated, which did not add value to the service process,
reducing the processing time to 1090 seconds, which is
equivalent to a 31.88% decrease over time.

Evaluation, processes, Lean manufacturing

Citacion: BUENO-GONZALEZ, Alfredo, BELTRAN-ESPARZA, Luz Elena, GONZALEZ-VALENZUELA, Elizabeth,
AYALA-VERDUGO, Brenda. Implementacion de mejoras en el &rea de taller de una empresa comercializadora de
refacciones y prestadora de servicios de reparacion y mantenimiento de motocicletas y bicicletas.Revista de Administracién
y Finanzas.2017. 4-12: 1-15.

*Correspondencia al Autor (Correo Electronico: Alfredo.bueno@itson.edu.mx)
+ Investigador contribuyendo como primer autor.
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Introduccion Como se observa en la Figura 2 las

Durante los ultimos cien afios, las empresas y la
manera de concebirlas han evolucionado de
forma considerable. La empresa moderna es
producto de la Revolucion Industrial, la cual, fue
resultado de la era de la maquina (Rodriguez,
2005). En México, el 30 de junio de 2009 la
Secretaria de Economia (SE) emitio en el Diario
Oficial de la Federacion un acuerdo sobre los
criterios de estratificacion de las empresas, con
fundamento en la Ley para el Desarrollo de la
Competitividad de la Micro, Pequefia y Mediana
Empresa, estableciendo como criterios el rango
de nimero de trabajadores y el monto de ventas
anuales (ver Figura 1).

Tamafio Sector Rango de nimero Rango de monto de Tope méximo
de trabajadores ventas anuales (mdp) combinado®

Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 46

Comerclo Desde 11 hasta 30 Desde $4.01
Pequefia hasta $100 9

Industria y Servicios Desde 11 hasta 50 Desde §4.01 hasta $100 95

Comercio Desde 31 hasta 100 Desde $100.01
Mediana Servicios Desde 51 hasta 100 hasta $250 235

Industria Desde 51 hasta 250 Desde $100.01
hasta $250 250

jadores) X 10% + (Monto de Vertas.

Figura 1 Estratificacion de la Micro, Pequefia y Mediana
Empresa
Fuente: (DOF, 2009)

De acuerdo con los criterios de
estratificacion de la Secretaria de Economia, en
donde se otorga un peso preponderante a los
ingresos de las empresas para definir el estrato al
que pertenecen, en el 2009 el Instituto Nacional
de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI)
realizd el Censo Econémico para micro,
pequefia, mediana y gran empresa arrojando los
siguientes resultados (ver Figura 2):

Total nacional estrato Unidades Personal  Remuneraciones. Produccion Activos fjos
economicas ‘ocupada total bruta total

Nacional 1000 100.0 100.0 1000 100.0
Micro 953 456 1ns 39 a8
Pequefios 43 238 240 130 122
Medianos 03 a1 140 7 84
Grandes 02 A5 106 [EX) 605

Figura 2 Participacion porcentual de los estratos de la
Secretaria de Economia
Fuente: (INEGI, Censos Econémicos 2009, 2009).

ISSN 2410-342X
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empresas micro representan un porcentaje muy
importante para la actividad econémica, ya que
las coloca como el estrato méas sobresaliente en
cuestion de generacion de empleos y unidades
economicas.

En el 2012 INEGI realiz6 un Andlisis de la
demografia de los establecimientos cuyo
objetivo fue el de generar informacién referente
a nacimientos y muertes entre la poblacion de
establecimientos micro, pequefios y medianos,
ubicados en todo el territorio nacional, para los
sectores de industrias manufactureras, comercio
y servicios privados no financieros, con un
personal ocupado de 0 a 100 personas. Ocurridos
durante 37 meses entre abril de 2009 (cuando se
levantaron los Censos Econémicos) y mayo de
2012. Arrojando los resultados que se observan
en la Figura 3, mostrada a continuacion:

Proporciones de nacimientos y muertes de

establecimientos a nivel nacional
(2009 -2012)

28.3% 22.0% 6.2%
Nacimientos de establecimientos Muertes de i Crecimi de imi

Figura 3 Proporciones de nacimientos y muertes de
establecimientos a nivel nacional
Fuente: (INEGI, 2012)

Como se observa en la Figura 3 la
proporcion de nacimientos en relacion a sus
muertes es de 6.3%, en promedio por cada 100
existen 6 establecimientos mas suponiendo que
las condiciones son las mismas durante el
periodo y al anualizar la proporcion de
creminiento se observa que el crecimiento
promedio anual es de 1.7%.

BUENO-GONZALEZ, Alfredo, BELTRAN-ESPARZA, Luz Elena, GONZALEZ-
VALENZUELA, Elizabeth, AYALA-VERDUGO, Brenda. Implementaciéon de
mejoras en el area de taller de una empresa comercializadora de refacciones y
prestadora de servicios de reparacion y mantenimiento de motocicletas y
bicicletas.Revista de Administracion y Finanzas.2017.
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Crecimiento neto de establecimientos por entidad
federativa

(2009 —2012) ENTDAG _Cresimiento
236

Figura 4 Crecimiento neto de establecimientos por
entidad federativa
Fuente: (INEGI, 2012)

En la Figura 4 se puede observar que el
estado de Sonora se encuentra en pendltimo
lugar con un decremento anual de
establecimientos del 4.9 %. Este indicador
seflala que en lugar de generarse nuevas
empresas, las ya existentes estan cerrando
(Sonora, 2014).

Debido a esto, es de suma importancia que
las microempresas que nacen inicien con una
cultura de mejora continua, para lograr adaptarse
a las necesidades cambiantes del mercado, lo
cual ayudara a incrementar el nivel de
competitividad de la empresa.

Asi también, la velocidad del cambio
tecnolégico hizo que muchas empresas
desaparecieran del mercado el producto que
ofrecian, lo cual generdé que cambiaran su giro
por articulos con menor obsolescencia. El
establecimiento de la filosofia organizacional, la
cual se conforma por la vision, mision y valores
(por los cuales se rigen y operan las
organizaciones), marca las brechas existentes de
la organizacion entre la situacion actual y la
situacion ideal, asi también sirve como un
camino a seguir para las organizaciones, ya que
no se centran en los productos, si no en las
actividades, trabajadores y clientes que les
ayudaran a cumplir sus metas y objetivos.

ISSN 2410-342X
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En las empresas hasta la década de los
setenta se ponia énfasis en la rentabilidad; en la
década de los ochenta muchas empresas
buscaban el crecimiento y el aumento de su
participacion en el mercado; en la década de los
noventa una gran cantidad de empresas
elaboraron planes en busca de la supervivencia;
actualmente la supervivencia, la rentabilidad y el
crecimiento definen el marco de estudio de la
estrategia empresarial y el imperativo de la
direccion superior: “Sobrevivir hoy y crecer
mafiana para sobrevivir en el futuro. La
rentabilidad forja la clave de esta secuencia”
(Rodriguez, 2005).

Para lograr la estrategia empresarial, es
necesaria la realizacion de los cambios
requeridos y de las iniciativas mediante
herramientas como las de manufactura esbelta
que apoyan a las organizaciones, cada una de las
herramientas marcadas tienen un fin en
especifico para la mejora de puntos concretos. ES
por ello que una vez que se encuentran
identificadas las oportunidades de mejora estas
deberan analizarse.

Después de dicho analisis, corresponderd a
la direccion determinar dénde iniciar el
desarrollo de las actividades lean y definir las
herramientas que se van a utilizar, en funcion de
los recursos, capacidades y habilidades
disponibles (Rajadell y Sanchez, 2010).

La empresa bajo estudio inicid
operaciones el 15 de Julio de 2014, dedicandose
a la comercializacion al por menor de
refacciones para motocicletas y bicicletas,
ademas de especializarse en el servicio de
reparacion y mantenimiento de los mismos. La
empresa tuvo una inversién inicial de
$15,000.00, la cual al cabo del primer mes se
incremento en un 100% aumentando el
disponible de inversion para el siguiente mes.

BUENO-GONZALEZ, Alfredo, BELTRAN-ESPARZA, Luz Elena, GONZALEZ-
VALENZUELA, Elizabeth, AYALA-VERDUGO, Brenda. Implementaciéon de
mejoras en el area de taller de una empresa comercializadora de refacciones y
prestadora de servicios de reparacion y mantenimiento de motocicletas y
bicicletas.Revista de Administracion y Finanzas.2017.
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La microempresa inicio en el comercio
informal y se incorporo al régimen fiscal hasta el
dia primero de diciembre del 2014 después de
tener cuatro meses y medio en operacion.

Esta esta dirigida por el gerente de la
empresa; entre sus principales responsabilidades
esta garantizar que la operacién de la empresa se
realice en tiempo y forma; de igual manera
mantener el equilibrio financiero de la operacion
y la busqueda de nuevos clientes.

El recurso humano de esta empresa esta
constituido por 3 personas que laboran de tiempo
completo; y se distribuyen en los siguientes
puestos: director general que se encarga de la
compra/venta de refacciones y la administracion
general del negocio; y dos especialistas en
reparaciones de motocicletas y bicicletas.

A continuacion, en la tabla 1 se presenta
un listado de los principales servicios de
reparacion brindados por la empresa.

Motocicletas Bicicletas

Ajuste de cadena | Cambio de asiento
Ajuste de freno Cambio de cadena
Ajuste de valvulas | Cambio de cAmara
Anillada de motor | Vulcanizado

Cambio de aceite | Cambio de eje delantero

Tabla 1 Ejemplos de servicios de reparacion

Para ejecutar sus servicios tanto de
mantenimiento, reparaciébn 'y ventas la
microempresa maneja un catadlogo de
refacciones de 6,825 articulos; sin embargo, en
almacén solo cuenta con 115 articulos para
bicicleta y 75 para motocicletas, siendo estos los
de mayor demanda y menor inversion, para los
articulos de mayor inversion y menor rotacion se
maneja sobre pedido y con anticipo. En la tabla
2 se presentan los principales articulos de venta
para la empresa y son:
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Motocicletas Bicicletas

Aceite max h3 4 tiempos 20w 50 | Camara 26 x 2 everlast
Camara 300-18 italika Bote spray azul lila acuario
Cable de clutch solo universal Eje trasero ¢/ sep cromo chino
Bujia italika gold dr8ea Llanta 26 x 2 negra china
Aceite italika 20 w 50 litro Cémara 16 x 2.125 round
Foco stop Camara 20 x 2.125 everlast

Tabla 2 Productos de mayor venta

En el caso de la empresa donde fue
realizado el proyecto, se definid su planeacion
estratégica, de la cual se presenta a continuacion
su mision, vision, valores, principal estrategia,
asi como el primer proyecto a desarrollar para
encaminar a la empresa al logro de su filosofia.

Mision: Ofrecer a nuestros clientes
refacciones y servicios de reparacién y
mantenimiento de motocicletas y bicicletas de
calidad, con el fin de satisfacer sus necesidades.

Vision: Ser una empresa lider en el ramo,
mediante la innovacién en nuestros productos y
servicios, utilizando tecnologia de vanguardia
que apoyen a la reduccion del impacto ambiental
generado por nuestros procesos, incrementando
asi la calidad proporcionada a nuestros clientes
gracias a la capacidad, integridad y valores, tanto
del personal de la empresa como de nuestros
proveedores.

Valores: honestidad, responsabilidad,
trabajo en equipo y lealtad.

Una vez establecida la filosofia
organizacional, surgen objetivos estratégicos
que apoyen al logro de la misma y a su vez
proyectos de mejora que la organizacién debera
desarrollar para minimizar las brechas existentes
entre lo que es y lo que desea ser; es por ello que
a continuacion se presenta el principal objetivo
estratégico de la empresay el primer proyecto de
mejora a desarrollar es, incrementar la
satisfaccion de los clientes.

BUENO-GONZALEZ, Alfredo, BELTRAN-ESPARZA, Luz Elena, GONZALEZ-
VALENZUELA, Elizabeth, AYALA-VERDUGO, Brenda. Implementaciéon de
mejoras en el area de taller de una empresa comercializadora de refacciones y
prestadora de servicios de reparacion y mantenimiento de motocicletas y
bicicletas.Revista de Administracion y Finanzas.2017.
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La empresa plantea como estrategia para
aumentar su sector de mercado ampliar su
catalogo de productos y servicios ofertados
mediante la implementacion de tecnologia para
la gestion de inventarios basado en un analisis de
la demanda de productos; ayudando asi a la
economia de la regién y al mismo tiempo al
crecimiento de la organizacién. Ademas de que
quiere incrementar la eficiencia de los servicios
brindados con el fin de cumplir con las
expectativas de sus clientes y asi incrementar su
satisfaccion, debido a que actualmente, el tiempo
de espera para la prestacion del servicio es de
1600 segundos, lo que ha provocado la
disminucion de los clientes al no contar con la
capacidad necesaria para su atencién, generando
pérdidas aproximadas de $280.00 pesos diarios.

Justificacion

Para lograr la mejora de los procesos es
necesario la realizacion de un analisis detallado
de la situaciéon actual de las organizaciones,
mediante la cual se detecten todas las
oportunidades de mejora existentes en los
procesos, una vez que se encuentran detectadas
se requiere identificar qué herramientas son
necesarias implementar para solventarla; para
ello ya existen estudios desarrollados y
herramientas probadas para cada tipo de
oportunidad como lo son las herramientas de
manufactura esbelta.

Por ello se realiz6 el presente proyecto con
el fin de disminuir el tiempo de prestacion de
servicios de reparacion y mantenimiento, para
incrementar el nivel de servicio prestado a los
clientes, logrando una diferenciacion con
respecto a la competencia, ya que esta es cada
vez mas fuerte y se requiere mantener la
fidelidad de los clientes mediante la prestacion
de un servicio eficaz y eficiente.

Los beneficiarios del proyecto seran los
marcados a continuacion:
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— Los clientes de la empresa bajo estudio, ya
que estos recibiran servicios mas eficaces
y eficientes, lo cual les dard mayor
seguridad al momento de utilizar sus
motocicletas incrementando su
satisfaccion.

— La empresa, ya que el desarrollo del
proyecto  permitira  incrementar  su
competitividad.

— La comunidad donde se encuentra situada
la empresa, ya que la esta podré ofrecer
mayor cantidad de empleos en la region.

Actualmente un gran porcentaje de las
microempresas cierran en un periodo promedio
de dos afios de vida, por lo cual la empresa
requiere incrementar sus esfuerzos por eliminar
todos los desperdicios con los que cuentan sus
procesos clave, principalmente el proceso de
servicios de reparacion y mantenimiento de
motocicletas y bicicletas; ya que de no realizarse
no podré incrementar su competitividad.

Problema

Al analizar el proceso de reparacion y servicios
mecénicos de la empresa bajo estudio, mediante
la observacién y andlisis de sus procesos,
entrevistas con los empleados y recoleccion de
datos, fueron detectadas problematicas que
afectan en el tiempo de la prestacion del servicio.

Las principales probleméticas detectadas
fueron: traslados innecesarios, tiempos de
espera, blsqueda de herramientas, deficiente
distribucion de planta, falta de controles en la
ejecucion de los procesos, mal manejo de
materiales, accesos obstaculizados, herramientas
y equipos sin lugares designados, extravio de
herramientas, entre otras.

Por lo anterior se establece la siguiente
pregunta de investigacion: ;Como incrementar
la eficiencia del servicio de reparacion y
mantenimiento de motocicletas y bicicletas?
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Objetivo Los accionistas, los proveedores, el

Implementar mejoras en el area de taller de la
empresa, utilizando herramientas de
manufactura esbelta, con el fin de incrementar la
eficiencia del servicio de reparacion y
mantenimiento de motocicletas y bicicletas.

Marco Tebrico

La calidad es un término y una expectativa de los
clientes en todo el mundo; la sociedad hace
evidente la necesidad de trabajar procesos y
planes de vida en las organizaciones, que les
permitan avanzar a pasos agigantados, partiendo
del mejoramiento continuo, el cual se deriva de
la auto evaluacion acogida al interior de las
empresas.

Prueba de ello son los desarrollos en los
altimos tiempos de los nuevos modelos de
calidad, apoyados en talento humano,
innovacion, gestion, capital intelectual y porque
no, en tecnologia; elementos que al articularse
enfocan a las empresas en un marco de rigor
hacia su avance y su progreso y las hacen a diario
mas competitivas, al orientarlas hacia la
excelencia y posibilitando la oferta de nuevos
productos y servicios para penetracion en el
mercado y desarrollo de los paises (Vargas y
Aldana, 2011).

La época actual se caracteriza por grandes
cambios, tecnoldgicos, econdmicos, industriales
y sociales. Estos cambios han introducido a las
empresas de bienes y servicios en un ambiente
de gran competencia comercial, creando asi una
nueva necesidad llamada calidad (Cenobio,
Jaramillo y Serrano, 2009).No obstante que
suele decirse que la calidad es un concepto
moderno, la realidad es que siempre ha existido
una significacion empirica de ésta, desde el tema
central que se dio a conocer al inicio de su
historia como un conjunto de caracteristicas
deseables de un producto que lo hacen aceptable,
hasta el actual que se enfoca en el cliente.

ISSN 2410-342X
ECORFAN® Todos los derechos reservados

personal, la sociedad y demés interesados
(Marcelino y Ramirez, 2014).El concepto de
mejora continua lleva implicito el desarrollo de
una disciplina, y la aspiracién de conseguir
mejores modos de hacer las cosas. El salto
cultural que se requiere para lograr esta posicion
mental constituye la mayor barrera para llegar a
ser una potencia productora total.

No puede existir una mejora continua y
duradera sin que cada individuo se apropie de
esta vision. ¢Por qué preocuparse si no hay
ningun beneficio para el individuo o para aquello
que el individuo considera que vale la pena? Si,
como resultado de este esfuerzo, el individuo
puede ver que la calidad de su trabajo de toda la
vida mejora de manera tal que su beneficio
revierte a la comunidad, entonces se animara a
concentrarse en la tarea. Estos son algunos de los
puntos fundamentales de la transicién que no
han de olvidarse (York, 2009).

De acuerdo con Vargas y Aldana, (2011),
el mejoramiento continuo en la calidad del
servicio, se fundamenta en cuatro pilares, los
cuales se describen a continuacion:

1.  Trabajo en equipo: implica conformar
trabajos bajo la filosofia del equipo y
seguir unos puntos previamente definidos,
con el objetivo de alcanzar una meta
comin que vaya en beneficio de la
organizacion y de cada uno de los
individuos que la conforman.

2.  Liderazgo participativo: en vez que
autocracia e imposicion, y busqueda de la
satisfaccion del cliente y del bien comun.

3. Optimizacion de procesos: todos y cada
uno de los procesos deben ser efectivos y
flexibles, buscando satisfacer siempre las
necesidades y expectativas de los clientes,
deben estar clasificados de acuerdo a la
razén de ser de la institucion.
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4.  Compromiso con la calidad, el servicio y
la productividad: implica que todos los
empleados de la organizacion maximicen
recursos y eliminen desperdicios.

La competencia nace de la diferencia; la
ausencia de igualdad entre empresas, personas o
paises precisa a generar factores que la
garanticen; la competitividad ayuda a generar
rentabilidad y ventajas sobre otras empresas o
paises en el mercado o en otros ambitos. La
competitividad depende de la relacion costo-
calidad de lo ofrecido, y por ello es preciso
utilizar estrategias de produccion, gestion o
administracion mas eficientes e innovadoras
(Marcelino y Ramirez, 2014).

Si la competitividad esta orientada al
cumplimiento de los requisitos de los clientes y
a exceder sus expectativas logrando su
satisfaccion, entonces la competitividad se
apoya en la calidad de los productos o servicios
y en el enfoque hacia el cliente. Si la
competitividad genera bienestar en la sociedad,
el medio ambiente y ademas conjuga las tres
competencias anteriores, entonces se trata de una
empresa 0 un pais altamente competente con
calidad de clase mundial, sin importar el tamafio,
el giro o la nacionalidad (Marcelino y Ramirez,
2014).

Entonces, las empresas de cualquier giro
pueden incrementar su competitividad, mediante
la innovacion y/o la mejora continua. La
innovacion tecnoldgica proporciona grandes
mejoras espaciadas en el tiempo, pero sin
continuidad, mientras que las técnicas de
manufactura esbelta proporcionan pequefas y
frecuentes mejoras porque agrupan técnicas que
lo hacen posible. Por ello, las empresas
innovadoras y, ademas seguidoras de esta
filosofia, lograran un ritmo de mejora y de
incremento de la competitividad, optimo y
sostenido en el tiempo (Rajadell y Sanchez,
2010).
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Manufactura esbelta

La manufactura esbelta es el nombre que recibe
el sistema Justo a Tiempo en Occidente.
También Illamado Manufactura de Clase
Mundial y Sistema de Produccion Toyota. Se
puede definir como un proceso continuo y
sistematico de identificacion y eliminacion del
desperdicio o excesos, entendiendo como exceso
toda aquella actividad que no agrega valor en un
proceso, pero si costo y trabajo. Esta eliminacion
sistematica se lleva a cabo mediante trabajo con
equipos de personas bien organizados Yy
capacitados. Debemos entender que la
Manufactura Esbelta es el esfuerzo incansable y
continuo para crear empresas mas efectivas,
innovadoras y eficientes (Socconini, 2008).

La manufactura esbelta tiene por objetivo
la eliminacion del despilfarro, mediante la
utilizacion de una coleccion de herramientas
(TPM, 5°S, SMED, kanban, kaizen, heijunka,
jidoka...), que se desarrollaron
fundamentalmente en Japon. Los pilares de la
manufactura esbelta son: la filosofia de la mejora
continua, el control total de la calidad, la
eliminacion del despilfarro, el aprovechamiento
de todo el potencial a lo largo de la cadena de
valor y la participacion de los operarios
(Rajadell y Sanchez, 2010).

Una empresa esbelta, que quiera obtener el
mejor  beneficio dadas las condiciones
cambiantes de un mundo globalizado, debe ser
capaz de adaptarse rapidamente a los cambios.
Para ello debe recurrir a las herramientas idoneas
de mejora, prevencion, solucion de problemas y
administracion disponibles, tener habitos que
influyan en la cultura y disponer de una
administracion congruente con liderazgo que
motive el cambio y el auto crecimiento
(Socconini, 2008).
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Metodologia 5’s Es lo que se conoce como “mejora

Segin Vargas (2004), las 5°S forman parte de
una metodologia que integra cinco conceptos
fundamentales, en torno a los cuales, los
trabajadores y la propia empresa pueden lograr
condiciones adecuadas para elaborar y ofrecer
productos y/o servicios de calidad.Las 5’S son
cinco principios japoneses cuyos nhombres
comienzan por Sy que van todos en la direccion
de conseguir una fabrica limpia y ordenada.
Estos son:

Seiri: organizar y seleccionar.

Seiton: ordenar.

Seiso: limpiar.

Seiketsu: mantener la limpieza.

Shitsuke: rigor en la aplicacion de
consignas y tareas.

agprwOdE

Las tres primeras fases, organizacion,
orden y limpieza, son operativas. La cuarta, a
través del control visual, ayuda a mantener el
estado alcanzado en las fases anteriores
mediante la  aplicacion de  estandares
incorporados. La quinta fase permite adquirir el
habito de las practicas y aplicar la mejora
continua en el trabajo diario. La metodologia
“5’S” es considerada por un numero
considerable de autores e investigadores de la
implementacion de manufactura esbelta en las
empresas como uno de los cimientos elementales
para poder desarrollar las demas herramientas
que constituyen la manufactura esbelta (Cabrera,
2014).

Kaizen

Kaizen segun su creador Masaki Imai, se plantea
como la conjuncidn de dos palabras, kai, cambio
Yy, zen, para mejorar, luego se puede decir que
kaizen significa “cambio para mejorar”, que no
es solamente un programa de reduccion de
costes, si no que implica una cultura de cambio
constante para evolucionar hacia mejores
practicas.
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continua”. Segin Imai “en tu empresa, en tu
profesion, en tu vida: lo que no hace falta sobra;

lo que no suma resta” (Rajadell y Sanchez,
2010).

Antes de aparecer el concepto de kaizen,
las empresas solian cambiar mediante la
sucesion de mejoras abruptas. Cada 15 o 20
afios, aparecia una de ellas, que venia a recuperar
todo el tiempo perdido y situaba a la empresa en
una buena situacion competitiva (Alcalde San
Miguel, 2009).

La tendencia de las empresas occidentales
ha sido siempre la de invertir grandes recursos
en innovacion tecnoldgica, mientras que la
filosofia japonesa (Kaizen) ha apostado méas por
la mejora continua, introduciendo pequefias
modificaciones para conseguir formas mas
eficientes de trabajar. Este sistema considera los
fallos cometidos como oportunidades de mejora
y fue realmente el que hizo que las empresas
japonesas aumentasen la calidad de sus
productos con una produccion flexible, una
mejor eficiencia y un gran ahorro de costes.
(Alcalde San Miguel, 2009).

El kaizen recibe con agrado las mejoras
abruptas, pero no se confia en el intervalo de
tiempo necesario para que se produzca la
siguiente. Aprovecha el tiempo para continuar
mejorando, a pesar de que los recursos
disponibles sean bastante méas limitados. El
kaizen es la mejor herramienta para prepararse
en tiempos de crisis. (Alonso, 1998).

Para la implantacion de la filosofia kaizen,
se crean grupos de trabajo, formados por
técnicos, supervisores y operarios que aportan,
desarrollan e implantan sus propias ideas dentro
de su area de influencia. Los equipos se retnen
de forma continua, durante la jornada laboral y
el lider lean (escogido libremente entre sus
miembros) distribuye el trabajo a realizar.
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SIPOC Metodologia de Investigacion

El diagrama SIPOC, por sus siglas en ingles
Supplier — Inputs- Process- Outputs -
Customers, es la representacion grafica de un
proceso de gestion. Esta herramienta permite
visualizar el proceso de manera sencilla,
identificando a las partes implicadas en el mismo
(AEC, 2016):

- Proveedor (supplier): persona que aporta
recursos al proceso

- Recursos (inputs): todo lo que se requiere
para llevar a cabo el proceso. Se considera
recursos a la informacion, materiales e
incluso, personas.

- Proceso (process): conjunto de actividades
que transforman las entradas en salidas,
dandoles un valor afiadido.

—  Cliente (customer): la persona que recibe
el resultado del proceso. El objetivo es
obtener la satisfaccion de este cliente.

De manera resumida los pasos a realizar
para elaborar un Diagrama SIPOC pueden ser
(AEC, 2016):

1. Identificar los procesos de gestion

2.  Establecer las entradas del proceso, los
recursos necesarios

3.  Establecer los proveedores de estas

entradas al proceso

Definir las salidas del proceso

Establecer quién es el cliente de cada una

de las salidas obtenidas

S

El diagrama de SIPOC es una herramienta
que se emplea tanto en el &mbito de seis sigmas
como en la gestion por procesos en general.
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En este apartado se presenta el procedimiento
llevado a cabo para lograr el objetivo planteado
en este proyecto, listandose a continuacién cada
uno de los pasos utilizados.

Elaborar diagndstico de la situacion actual

Para desarrollar este paso se aplico el formato de
diagnostico del nivel en manufactura esbelta
desarrollado por la Asociacion para la
Excelencia en Manufactura (AME), en el cual se
evalla a través de 14 apartados, el nivel de
liderazgo, cultura, 5S, flujo de valor, cambios
rdpidos, Mantenimiento Productivo Total
(TPM), sistema halar, flujo, células, trabajo
estandar, disefio, contabilidad, cadena de
suministro y mejora. De este diagnostico se
obtuvo el nivel de cumplimiento de cada uno de
los items, asi como las brechas existentes entre
la situacién actual y la deseada.

Identificar las actividades del proceso de
servicio

En este paso primero se elabord la descripcion
de los procedimientos de los servicios mediante
la herramienta SIPOC, donde se plasman cada
una de las actividades realizadas dentro del
proceso y tomando como base los proveedores,
entradas, pasos detallados, salidas y clientes, de
cada una de las actividades. Para finalizar se
realiza una tabla comparativa de las actividades
que generan y no generan valor con los tiempos
empleados en cada una de ellas.

Definir indicadores de desempefio del area de
taller

Para desarrollar este paso primero se analizaron
las estrategias y los objetivos de la organizacion,
para determinar de qué manera el area de taller
impacta a los mismos, posteriormente se
definieron indicadores de desempefio del area de
taller que permiten mantener un monitoreo de la
operacion.
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Tomando como base los siguientes
elementos: meta, frecuencia de medicion,
responsable e iniciativas. Dicha informacion
quedo planteada en el formato de control de
indicadores.

Elaborar diagrama de recorrido

Para el logro de este paso se realizo la medicion
del éarea de taller, con los cuales se elaboro su
distribucion de planta en la cual se plasmaron los
traslados realizados por los empleados durante la
ejecucién de los procesos. Como resultado final
de esta etapa se obtuvo el diagrama de recorrido
del proceso de prestacion del servicio.

Determinar oportunidades de mejora del
proceso

Para la realizacion de este paso, primeramente,
se definieron los roles de cada uno de los
participantes, seguido se elaboré6 una
presentacion con los principales puntos a tratar,
durante el evento se recolectaron las
oportunidades de mejora mediante tarjetas de
oportunidad, las cuales fueron llenadas por los
empleados de la empresa. Posteriormente se
concentraron las oportunidades de mejora en la
tabla de contramedidas, donde se enlistaron las
actividades a realizar para minimizar o erradicar
las problematicas y a su vez se clasificaron segun
el tiempo de implementacién y la inversion
requerida para su ejecucion (A, B o C).

Elaborar plan de accién para implementar
mejoras

En este paso se definen las acciones a
implementar, asi también para cada una de ellas
se establece una calendarizacién que son fechas
programadas para su implementacion (inicio y
conclusion), responsable de la actividad y
equipo que participara en la implementacion.
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Implementar actividades de mejora

Para la ejecucion de este paso se llevaron a cabo
las tareas definidas en el plan de accion por parte
de los equipos, posteriormente se ponderd un
porcentaje de implementacion de cada una de las
mejoras y se registraron las fechas reales en que
se desarrollaron las actividades. Finalmente,
para identificar si las mejoras implementadas
tuvieron resultados favorables se realizd la
medicion de los tiempos de ciclo posteriores a la
implementacion de las mejoras, en base a esos
tiempos se estimd el impacto econémico que
tuvieron las mejoras en la empresa

Elaborar SIPOC del proceso mejorado

En este paso se llena el formato SIPOC tomando
como base la nueva situacion actual del proceso
(proceso ya mejorado), en dicho formato se
plasma cada una de las actividades realizadas y
se definen sus proveedores, entradas, pasos
detallados, salidas y clientes.

Resultados

Elaboracion del diagnéstico de la situacion
actual

En este punto se obtuvo el nivel de manufactura
esbelta con el que cuenta la empresa, por cada
uno de los elementos evaluados. Se determino
que esta empresa se encuentra en un rango
minimo en cuanto a manufactura esbelta, ya que
en el 35.71% de los puntos evaluados su nivel de
implementacidn es cero, asi también en solo un
aspecto evaluado (flujo) se obtuvo un nivel de 2,
dicho valor fue el més elevado dentro de la
evaluacion. A continuacion, en la Figura 5 se
puede observar de forma grafica la situacion
actual de la empresa.
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Figura 5 Gréfica de radar de la situacion actual de la
empresa

En la figura 5 se observa las brechas
existentes entre la situacion actual de la empresa
bajo estudio y la situacion ideal referente al nivel
de implementacién de manufactura esbelta, de
manera inmediata se puede detectar que la
empresa requiere mejorar todos los aspectos
evaluados para poder considerarse que cuenta
con un nivel de excelencia en manufactura.

Identificaciéon de las actividades del proceso
de servicio

En este punto se obtuvo la descripcion de los
servicios bajo estudio, la cual sirvié de apoyo
para determinar los tiempos de cada una de las
actividades realizadas durante el proceso, asi
como su clasificacion dependiendo si agregan
valor o no, dicha informacion se encuentra
plasmada en la tabla 3 mostrada a continuacion:
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Como se observa en la tabla 3 los servicios
analizados cuentan con 37 actividades en total,
de las cuales 15 no generan valor al proceso y a
su vez no es necesaria su realizacion (Tiempo de
no valor agregado= 510 segundos), 17 no
generan valor pero son necesarias (Tiempo de no
valor agregado pero necesario= 795 segundos) y
5 de valor agregado (Tiempo de valor agregado=
295 segundos); dando un tiempo total de
procesamiento de 1600 segundos.

Definicion de indicadores de desempefio del
area de taller

En este punto se definieron cuatro indicadores de
desempefio para el area de taller, enfocados en
apoyar al cumplimiento de la estrategia y los
objetivos organizacionales, asi como a la
principal estrategia de la organizacién; para los
cuales se establecieron iniciativas a seguir que
ayuden al personal de la organizacion a dar
cumplimiento a las metas planteadas. En la tabla
4 se presentan los indicadores definidos.

PROCESO ANTES DE LAS MEJORAS
Trabajo de | Trabajo de . Tiempo de % con
:.:..l;" 1 valor no valor .TI:ba{n‘ pr i respecto al
€8 agregado agregado (segundos) tiempo total
15 X 510 31.88%
17 X 795 49.68%
5 X 295 18.44%
Total Total 1600 | Total| 100%

Tabla 3 Proceso antes de mejoras
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Indicador Meta | Frecuencia | Responsable Iniciativas
de
medicién

1. Tiempo de|5min |Semanal Técnico de taller | Disminuir

espera tiempos
muertos.

2. Tiempo de|6min |Semanal Técnico de taller | Estandarizar

duracion  del los  servicios

servicio brindados.

3. Porcentaje|75% | Semanal Técnico de taller | Dar

del grado de cumplimiento

implementacié al  plan de

n5’S implementacio6
ny seguimiento
de la
metodologia
5’S.

4. Porcentaje de | 100% | Semanal Técnico de taller | Dar

cumplimiento cumplimiento

del plan de al  plan de

documentacion documentacion

de servicios y
mantenimiento
de documentos.

Tabla 4 Control de indicadores de desempefio del area de
taller
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Como se observa en la tabla anterior se
definieron cuatro indicadores para el area de
taller, de los cuales dos de ellos se encuentran
enfocados directamente al servicio al cliente
(tiempo de espera y tiempo de duracion del
servicio); asi también se definié el indicador de
porcentaje del grado de implementacion 5°S
enfocado en mejorar las condiciones fisicas del
area de taller, asi como ir generando una
disciplina en el personal y por altimo se defini6
el indicador de porcentaje de cumplimiento del
plan de documentacion de servicios esto con el
fin de estandarizar las actividades realizadas por
los técnicos del taller.

Elaboracion del diagrama de recorrido

Siguiendo el flujo del proceso se elaboré el
diagrama de recorrido; el cual permitid
visualizar de forma gréfica los traslados que
realiza el personal al momento de llevar a cabo
las diversas actividades que conforman el
proceso de prestacion de servicio, dicho
diagrama es mostrado en la figura 5 que se
presenta a continuacion.

24m

tam |

42m

Figura 5 Diagrama de recorrido del proceso actual

Como se observa en la figura anterior, el
personal tiene que realizar nueve traslados
durante el proceso, principalmente para
recoleccion de herramientas y materiales
necesarios para la prestacion del servicio.
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En dichos traslados no se consideran los de
la actividad de la prestacion del servicio ya que
estos son variables.

Determinacion de oportunidades de mejora
del proceso

Tomando como base la realizacion del evento
Kaizen se definieron las actividades a realizar,
derivadas de las oportunidades de mejora
detectadas en el proceso de servicio. Las
actividades fueron clasificadas segun el tiempo
que tarda su implementacion, siendo las
actividades clase A posibles de realizar en un
transcurso de una semana, las clase B en un
periodo no mayor a dos semanas Yy las clase C
mayor a dos semanas. Dichas actividades son
presentadas en la tabla 5.

Propuesta | Descripcion Clasificacion
| tarjeta
No.
1 Hacer juegos de herramientas A
2 Asignar un lugar especifico para el compresor de aire | A
3 Reubicar maquina de soldar con facil acceso A
4 Asignar lugar al cargador de bateria A
5 Adquirir depésitos de aceite para su mejor manejo A
6 Implementar cobro de piso por dias de desfase A
7 Utilizar hojas de servicio de reparacion A
8 Definir un érea especifica para los productos de|A
limpieza
9 Asignar roles de limpieza A
10 Asignar éarea para herramientas de uso comdn A
11 Dividir drea de venta del rea de taller B
12 Quitar escritorio en desuso del area de taller B
13 Elaboracion de nueva distribucion de ftaller | B
aprovechando espacios disponibles
14 Adquirir contenedores de basura B
15 Clasificar desperdicios B
16 Seleccionar pintura de uso rudo para el area de taller B
17 Cotizar con proveedores el costo de hidraulicos C
18 Identificar tipos de mesas de trabajo necesarias C
19 Colocar lineas eléctricas mediante canaletas C
20 Adquirir mesas de trabajo funcionales C
21 Adquisicién y uso de tapetes especiales para evitar | C
derrame de aceite en algunos servicios
22 Adquirir contenedores de materiales resistentes para | C
almacenaje de piezas
23 Adquirir extintor C
24 Adquirir aire acondicionado C
25 Colocar sefializacion para evitar personal no autorizado | C
en area de taller
26 Colocar sefializaciones apegadas a la norma de|C
seguridad e higiene

Tabla 5 Actividades de mejora en el area de taller
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Como se observa en la tabla 5 como
resultado del evento kaizen, fueron definidas 26
actividades de mejora a realizar, las cuales
fueron clasificadas segin el tiempo y costo
necesario para su implementacion, de las cuales
diez fueron clasificadas como A, seis como B y
diez como C.

Elaboracion del plan de accion para
implementar mejoras

Una vez identificadas las propuestas de mejora
mediante el evento kaizen, fue realizada la
planeacion de la implementacion de las
actividades de mejora detectadas, en ella se
consideraron las diez actividades clasificadas
como A, dos clasificadas como B y dos
clasificadas como C.

Las actividades B y C fueron agregadas al
plan por peticion del patrocinador, ya que
considerd que se podian llevar a cabo en las
semanas agendadas para la implementacion.
Dicha planificacion se muestra en la tabla 6
presentada a continuacion.

1 | seMANA2
LIHJV!LMI'J'VB

# Actividad Clasif.

Dividir area de venta del area de taller Gerente |

Hacer juegos de harramientas Técnico 1

Asignar un lugar especifico para el compresor de aire Técnico 2

Reubicar maquina de soldar con fécil acceso

Técnico 2

Quitar escritorio en desuso del area de taller Téenieo 1

Adquirir depdsitos de acelte para su mejor manejo Gerents [

1
2
3
4
5 | Asignar lugar al cargador de bateria
6
7
8

cobro de piso por dias de desfase Gerents

9 | Utilizar hojas de servicio de reparacién Gerente
Definir un drea especifica para los productos de

10 | limpieza Técnico 2

11 | Adquirir aire acondicionado Gerente
Colocar sefializacién para evitar personal no autorizado

12 | en &rea de taller

Técnico 1

13 | Asignar roles de limpleza Gerents

14 | Asignar drea para herramientas de uso comun

>0 o 2> o> [» >

Técnico 2

Tabla 6 Plan de accion para la implementacion de mejoras

La planificacion de la implementacion de
las mejoras fue programada en un periodo de 12
dias habiles (dos semanas) y se definieron los
responsables de la implementacion de cada una
de las actividades.
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Implementacion de actividades de mejora

En este paso se describen las actividades de
mejora derivadas del evento kaizen realizado por
la empresa bajo estudio que fueron
implementadas, asi también se muestra
evidencia de las mismas.

Actividad 1. Division del area de venta y
el area de taller: dicha oportunidad de mejora fue
establecida ya que el area de venta y el area de
taller no contaba con ninguna separacion por lo
cual al momento de prestar servicios de
reparacion y/o mantenimiento se utilizaba
también el espacio del area de venta lo cual
generaba una mala imagen para la empresa, asi
como riesgos para los clientes.

Actividad 2. Elaboracién de juegos de
herramientas: la oportunidad de mejora antes
planteada fue definida, derivado de que los
tiempos de busqueda de herramienta son
prolongados (44.79% en relacion al tiempo de
generacién de valor), ya que esta se encuentra
colocada en cajas de carton sin ningin orden.

Dichos  juegos  de  herramientas
permitieron que la actividad de buscar
herramienta se eliminara del proceso actual, ya
que ahora cada uno de los mecanicos cuenta con
un juego de herramientas iguales.

Actividad 3. Asignacién de lugar
especifico para maquinaria y equipo: el area de
taller fue limpiada y ordenada en su totalidad. En
la figura 6 se muestra la distribucion final del
area.
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Figura 6 Area de taller con lugares asignados para
maquinaria, productos de limpieza y herramientas de uso
comadn

En la figura 6 se observan los espacios
asignados para cada tipo de herramienta o util, el
area verde fue asignada para herramientas de uso
comun, el area azul fue destinada para los
productos de limpieza el area roja para el
cargador de bateria, el &rea gris para la maquina
de soldar y el area naranja para el compresor; asi
también se observa que en la nueva distribucion
no se considera espacio para el escritorio que se
encontraba en desuso.

Actividad 4. Utilizacion de hoja de
servicio y cobro de piso por dias de desfase: fue
disefiado un formato en el cual se registra la
informacién general del servicio, asi como las
condiciones de resguardo del vehiculo.

El mismo formato de registro fue
empleado para notificar a los clientes sobre el
cobro de piso y para que los mismos firmen de
conformidad con las condiciones planteadas; ya
que al no contarse con mucho espacio para
almacenamiento es necesario que los clientes
recojan sus Vvehiculos en los tiempos
establecidos evitando obstrucciones en el &rea.

ISSN 2410-342X
ECORFAN® Todos los derechos reservados

Septiembre 2017 Vol.4 No.12 1-15

Actividad 5. Asignacion de roles de
limpieza: Derivado de la falta de capacidad para
cumplir con la demanda, se ha dejado a un lado
la limpieza y el orden del area, es por ello que se
ha definido el siguiente rol de limpieza (Tabla
7).

AREA Lu [Ma [ Mi [Ju [ Vi | Sa | Do
Avrea de taller T1 | T2 T1 | T2 | T1 | T2 | T1
Frente T2 Tl T2 T1 T2 T1 T2
Area de mostrador | G G G G |G |G |G
Almacén G G G

Bafio T1 T2 G T1 T2 T1 T2

Tabla 7 Rol de limpieza

Como se observa en la tabla 7 se
definieron los responsables de la limpieza de
cada una de las areas que integran a la
organizacion, durante el transcurso de la semana,
las iniciales marcan el nombre de cada
responsable: G (Gerente), T1 (Técnico 1) y T2
(Técnico 2).

Elaboracion del SIPOC del proceso mejorado

Posterior a la implementacion de las actividades
de mejora, se elabor6 el SIPOC del proceso
contemplando los cambios que se presentaron
una vez concluidas las mejoras al mismo.En este
nuevo SIPOC se eliminaron actividades de
busqueda y traslados por parte de los operadores,
reduciendo los tiempos de espera de una
actividad a otra, asi como los tiempos de
traslados del personal. A continuacion en la tabla
8 se muestran las diferencias en cuanto a
cantidad de actividades y tiempos del proceso
antes de las mejoras y posterior a ellas.
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PROCESO ANTES DE LAS MEJORAS —  Herramienta separada y ordenada lo que
Trabajo QEalsy - Tiempo de % con H H A
Cont | devaio | depo | Trabnie procestmients| respeco st permite II,eva,r un mejor control ademas de
28r¢2349| agregado sesundos Be estar a mas facil acceso.
15 X 310 31.88% .. -z .
= - B T —  Eliminacion de procesamientos
X 295| 13.44% inadecuados al contar con mayor espacio
Toal | 30 — 1600 [ 100 libre de obstrucciones.
Came, | Trabajo | Tbme [ | Tiempode | 9hcon —  Considerando que la jornada laboral es de
Actividades | SPRE | valor | incidental | Preer e | el 28,800 segundos, antes de iniciar con el
17 X 95|  7284% proyecto de investigacion, con el tiempo
X 205] 27.06% total de procesamiento de 1,600 segundos
Total 22 Total 1050 | Total | 1007

Tabla 8 Actividades y tiempos de procesamiento del
proceso antes de las mejoras y el proceso mejorado

Como se puede observar en la tabla 8, de
las 37 actividades iniciales, fueron eliminadas un
total de 15 las cuales no agregaban valor al
servicio y no era necesaria su ejecucion en el
proceso, al restar dichas actividades del proceso
este termina con un tiempo de procesamiento de
1,090 segundos, lo que muestra un porcentaje de
disminucion de los tiempos de procesamiento de
31.88%.

Conclusiones

La implementacion de herramientas de
manufactura esbelta en las organizaciones, esto
sin importar el tamafio de las mismas;
coadyuvan a alcanzar nuevos niveles de
competitividad, asi como posicionar a la
empresa dentro del sector en que se desenvuelve.

En el caso de la empresa bajo estudio se
pudieron observar las grandes mejoras obtenidas
en un corto periodo de tiempo, lo cual motiva
tanto al duefio de la organizacion como a los
empleados de la misma. Algunas de ellas se
enlistan a continuacion:

— Se eliminan bdsquedas de material y
equipo que no dan valor al servicio
brindado, asi como traslados innecesarios
(un total de 15 actividades).
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se podian brindar 18 servicios, con el
nuevo tiempo total de procesamiento el
cual es de 1,090 segundos se brindan 26.42
servicios, si en promedio el costo del
servicio es de $35.00 y se dejaban de
brindar 8 servicios diarios generaba una
perdida de $280 pesos al dia.

Por altimo se recomienda a la empresa
bajo estudio continuar con las actividades
derivadas de las oportunidades de mejora
detectadas durante el evento Kaizen, asi como
iniciar con la medicion de los indicadores
planteados, para que sea mas sencillo identificar
el avance o bien replantear las actividades si se
detecta que las metas no estan siendo alcanzadas.

Como futuro proyecto, se propone a la
empresa, replicar el método del presente
proyecto en todos los demas procesos de la
organizacion, esto con el fin de dar
cumplimiento a la vision planteada.
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Resumen

Un proceso eficiente es importante, y sobre todo
productivo. Los tiempos de cambio entre los productos
de una linea de produccion deben ser lo menos posible,
dado que no se pueden evitar si quieres un proceso
flexible para dar respuestas rapidas a los clientes.La
empresa bajo estudio, tiene tiempos de cambio para
elaborar los productos que van desde 3.5 en limpieza en
seco hasta 5.63 de limpieza en himedo de sus horas
habiles entre cambios de productos en la linea de
produccidon maiz. Dado esto se tenia una limitante de
disponibilidad de la maquina del 14.6% hasta 23.5%.
Se plantea como objetivo reducir el tiempo de cambio
en el area de empaque en la linea de produccién de maiz
para incrementar la disponibilidad de la linea.
Utilizando la herramienta SMED, se inicia con la
descripcién del método actual, se clasifican actividades,
se proponen cambios y se modifica, se capacita al
personal y se valida el nuevo método.Con la
implementacién de una prueba piloto de la propuesta de
mejora, el resultado fue una reduccion en los tiempos
de cambio, de 3.5 horas se redujo a 1.78 horas en
limpieza en seco y de 5.63 horas se redujo a 2.47 horas
en limpieza en himedo.

SMED, reduccion, tiempos de cambio

Abstract

An efficient process is important, and above all
productive. Changeover times between products in a
production line should be as little as possible since they
can not be avoided if you want a flexible process to give
quick answers to customers.The company under study
has product change times ranging from 3.5 in dry
cleaning to 5.63 in wet cleaning of its working hours
between product changes in the maize line. Given this
there was a limitation of machine availability from
14.6% to 23.5%. The objective is to use the SMED tool
(change of tool in a single minute digit) in order to
reduce the changeover time in the packaging area in the
maize line to increase the.With the implementation of a
pilot test of the improvement proposal, the result was a
reduction in changeover times, from 3.5 hours was
reduced to 1.78 hours in dry cleaning and 5.63 hours
was reduced to 2.47 hours in wet cleaning.

SMED, reduction, times of change
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Introduccion

Actualmente las organizaciones se encuentran
en una constante lucha con la adaptacién a la
nueva era globalizada, la cual obliga a mejorar
constantemente y sin descanso todos los
procesos que integren cualquier organizacién
que desee permanecer en el mercado ahora tan
competitivo. La mejora del desempefio del
conjunto de procesos que integra a una
organizacion se desarrolla a través de aplicacion
de herramientas, adaptacion de culturas y
empoderamiento  humano, los cuales son
factores importantes para alcanzar el objetivo
que es, mejorar continuamente.

Ramirez (2012), opina que las industrias
actualmente se encuentran en un mercado
altamente competitivo y globalizado, en el cual
se debe estar constantemente actualizando los
métodos y proceso de trabajo en las
organizaciones con el fin de obtener trabajo de
calidad, mediante inversiones inteligentes e
ideas innovadoras para provocar el éxito y la
excelencia organizacional, tanto en lo interno
como en lo externo de la organizacion.

Para llegar a lo anterior, es necesario tener
holgura econdmica para invertir en mejoras que
aporten valor a los productos que las industrias
ofrecen en el mercado, de igual manera las ideas
innovadoras necesitan un sinfin de recursos para
ser llevadas a cabo y asi alcanzar la calidad
requerida, pero todo con el objetivo de mejorar
continuamente a los ojos del cliente que cada vez
es mas exigente requiriendo productos con mas
calidad (Veldin, Van Heck, Ferguson, &
Ghemawat, 2007).

El mejoramiento puede ser de dos tipos:
gradual o radical. En lo que respecta al
mejoramiento radical se enfoca al procedimiento
de reingenieria, el cual trata de reinventar los
procesos a partir de cero y el mejoramiento
gradual es aquel mejor conocido como
mejoramiento continuo.
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El cual ha sido el enfoque adoptado en la
gestion por calidad total (TQM) desde sus
inicios y para el cual se han desarrollado
maultiples herramientas y procedimientos. El
mejoramiento continuo se logra al realizar todas
las acciones diarias (por pequefias que sean), que
permitan a los proceso y a la empresa ser mas
competitivos en la satisfaccion del cliente
(Cantu, 2011).

El cumplimiento permanente de los
requisitos y la consideracion constante de las
necesidades y expectativas futuras, representa un
desafio para las organizaciones en un entorno
cada vez més dinamico y complejo. Para lograr
estos objetivos, las organizaciones deben
considerar necesario adoptar diversas formas de
mejora ademas de la correccion y la mejora
continua, tales como el cambio abrupto, la
innovacion y la reorganizacion. De acuerdo a la
norma ISO 9001:2015, se plantea que las
organizaciones deben mejorar continuamente la
conveniencia, adecuacion y eficacia del sistema
de gestion de la calidad. Ademas las
organizaciones pueden considerar los resultados
del analisis y la evaluacion, y las salidas de la
revision por la direccién, para determinar si hay
necesidades u oportunidades que deben
considerarse como parte de la mejora continua
(ISO, 2015).

De acuerdo a Lopez (2010), el
mejoramiento continuo involucra diversidad de
herramientas de mejora de manufactura esbelta
adaptables a cualquier organizacién que tengan
procesos por mejorar. En  cuestiones
internacionales hay un sin fin de empresas que
han intentado adaptar estas herramientas para
lograr una base solida para sus procesos
productivos y poder mejorar en este nuevo
mundo, un claro ejemplo son las empresas
latinas, que con esfuerzo se han inmiscuido en
este turbio mercado tan evolutivo y cambiante
para no quedar olvidados en el viejo mercado.
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Las empresas de Latinoamérica en la
actualidad buscan ser mas competitivas a nivel
nacional e internacional, para lo cual estan
implementando estrategias que contribuyan a
una alta productividad y garanticen la calidad en
los productos y servicios que ofrecen a través de
la implementacion de herramientas de la
manufactura esbelta. En los sectores que mas se
implementaron son en el mantenimiento
industrial y de sistemas eléctricos, servicios de
distribucion, industrias del sector de procesos y
gestion del conocimiento con un 21%. La
industria automotriz y metalmecanico con 20%
y alimenticio con 16%. Asimismo los sectores
donde menos se implementan estas herramientas
son: textil con 9% e industrias de vidrio y
ceramica con 7% (Arrieta, Mufioz, Salcedo, y
Sossa, 2011).

La industria alimentaria se encuentra con
un 16% de implementacion de las herramientas
de manufactura esbelta en Latinoamérica, ayuda
a las empresas a mejorar diversas areas de
manera simultanea. Estas herramientas reducen
radicalmente los tiempos de cambio, eliminan
descomposturas inesperadas del equipo, utilizan
procedimientos estandar de operacion, crean
fabricas visuales, mejoran la flexibilidad laboral
y fomentan el compromiso de los empleados
(Latuga, 2009).

La empresa bajo estudio se dedica a la
elaboracion y venta de botanas. El area de
produccién se divide en tres lineas de
produccion: de maiz, de harina y de extruido. El
proceso de las lineas es similar entre ellas, todas
producen y empacan botanas para el consumo
humano y cada una cuenta con las mismas horas
habiles de trabajo.En la linea de produccion
maiz, se producen y empacan diversas botanas,
se elaboran a lo largo de las tres areas que la
conforman; proceso, sazonado y empaque. Las
botanas son: Producto A en sus tres versiones,
Producto B, Producto C y Producto D; las que
solo se empacan son: Producto E y Producto F.
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Los diferentes productos que se manejan
cuentan con distintas caracteristicas en cuestion
de gramajes y formulacién de ingredientes.
Estos, para cada tipo de botana, son
caracteristicas relevantes en relacién al cuidado
de la inocuidad en cada producto al momento de
ser elaborados, debido a que en ocasiones
algunos tienen caracteristicas que pueden
contaminar a otros, como ingredientes
alérgenos, diferentes colorantes y sazonadores,
siendo esto un indicador importante al momento
de realizar el cambio de un producto a otro.

Para el cuidado del tiempo de cambio
(suma de la duracion del tiempo de limpieza en
seco 0 humedo en el area de empaque y el tiempo
de preparacién de produccion en el area de
proceso Yy de sazonado) se tiene que realizar una
limpieza profunda en la maquinaria utilizada,
esta depende de la serie de productos anteriores
y de la serie de productos futuros que se desean
producir, ya que estos ingredientes pueden llegar
a cambiar las caracteristicas fisicas y quimicas
de cualquier otro producto que no utilice ni se
asemeje a este tipo de ingredientes en su proceso
de elaboraciébn (A. Flores comunicacion
personal, 10 de Marzo del 2017).

El supervisor de produccion de la planta,
se basa en una serie de variables para medir los
procesos que se llevan a cabo en el area de
produccién. Por lo tanto expone que en la linea
de produccion de maiz se tiene un &rea de
oportunidad en relacién al tiempo de cambio
(limpiezas en seco o humedo y preparacién de
produccién) en el area de empaque, el cual
consume entre 3.5y 5.63 horas de tiempo habil
de la maquinaria. Las otras dos areas (proceso y
sazonado) dependen de la culminacion del
tiempo de cambio en el area de empaque para
empezar con la produccion actualmente, debido
a que esta area tiene un mayor tiempo de cambio.
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De acuerdo al tomador de decisiones, los
tiempos de cambio actualmente son extensos en
relacion al tiempo disponible de la maquinaria,
la cual debe estar en funcionamiento las 24 horas
del dia por indicaciones de cuidado de la
maquinaria que conforma la linea de maiz.

Al realizar el cambio de un producto a otro
en el &rea de empaque, es necesario disponer de
tiempo habil de la maquinaria, esto afecta
directamente a la disponibilidad de la linea, ya
que si la linea de produccion no esta liberada por
el departamento de calidad para iniciar la
siguiente produccion de botanas, la linea
permanece parada hasta la culminacion del
cambio (limpiezas y preparacion de produccion)
convirtiéndose este tiempo en improductivo. La
duracion del tiempo de cambio varia segun el
tipo de limpieza a realizar (seco o himedo), la
prolongacion de la preparacion de produccién y
el desempefio del personal involucrado.

Cuando la limpieza es en seco, la duracion
del tiempo de cambio actual es de 3.5 horas y en
limpieza en humedo dura 5.63 horas. Estos
dependen del desempefio del personal
involucrado por las actividades no coordinadas y
porgue no siempre se realizan las actividades de
la misma manera, esto los afecta directamente,
debido a que realizan actividades innecesarias
para la ejecucion del cambio, es decir, realizan
esfuerzos extras, consecuentemente afecta la
eficiencia del proceso de produccidn, la cual se
encuentra entre el 26% y 30% de cumplimiento
segun lo expuesto por el jefe de planta.

Problema

El problema principal que se presenta en la
empresa, es el éarea de produccion,
especificamente en el area de empaque de la
linea de produccion de maiz, y es que el tiempo
de cambio consume entre 3.5 y 5.63 horas de
tiempo habil de la maquinaria (tomando en
cuenta que el funcionamiento de la maquinaria
debe ser de 24 horas).
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Dependiendo del tipo de limpieza y
prolongacion de preparacion de produccion a
realizar, influye directamente en la
disponibilidad de la linea, ya que el tiempo de
cambio mantiene detenida la produccién, es
decir, no esta disponible y es necesario esperar a
la culminacién del tiempo de cambio para que se
pueda producir otro producto. Con lo anterior, se
establece lo siguiente: El tiempo de cambio
limita entre un 14.6% y 23.5% el tiempo
disponible para realizar la produccion de la linea.

Objetivo

Reducir el tiempo de cambio en el &rea de
empaque de la linea de produccién de maiz a
través de la herramienta SMED para incrementar
la disponibilidad de la linea.

Justificacion

Los beneficios que este trabajo proporciona al
reducir el tiempo de cambio del &rea de empaque
en la linea de produccion de maiz con la
aplicacion de la herramienta SMED, son: mayor
disponibilidad en los equipos de produccion
cuando sea el momento de producir una nueva
serie de productos, ademas de la incrementacion
de eficiencia de la linea de produccion de maiz,
por lo que se transformara el tiempo no
productivo en tiempo productivo,
incrementando asi la capacidad de produccion y
la productividad de la linea, y por ultimo, se
tendra una estandarizacion de actividades que se
necesitan realizar en el proceso de preparacion.

Por lo tanto la realizacion del proyecto
impactara positivamente la empresa bajo estudio
y los altos directivos, con resultados positivos
que apoyen en el cumplimiento de sus
indicadores, ya que con la reduccion de tiempos
improductivos la produccion de la linea tendra
mas disponibilidad al momento de querer pasar
de un producto a otro y asi consecuentemente la
eficiencia se reflejara con mejores porcentajes.
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El personal se beneficiara de igual manera,
ya que solo hara el trabajo necesario al momento
de hacer las actividades necesarias al tiempo de
cambio y no tendra que hacer esfuerzo extra con
la estandarizacion de las actividades.

Marco Tebrico
Manufactura esbelta

Tiene por objetivo la eliminacion del despilfarro,
mediante la utilizacion de una coleccion de
herramientas (TPM, 5S, SMED, Kanban,
Kaizen, Heijunka, Jidoka, etc.), que se
desarrollaron fundamentalmente en Japon. Los
pilares de la manufactura esbelta son: la filosofia
de la mejora continua, el control total de la
calidad, la eliminacion del despilfarro, el
aprovechamiento de todo el potencial a lo largo
de la cadena de valor y la participacion de los
operarios (Rajadell y Sanchez, 2010).

La manufactura esbelta ha sido seguida
por empresas que desean aumentar su
competitividad en el mercado, obteniendo
mejores resultados a la vez que emplean menos
recursos. Su objetivo primordial es eliminar
todas actividades que no agregan valor en todo
el proceso productivo (Tejeda, 2011).

Herramientas de la manufactura esbelta

Segun Matias & Idoipe (2013), la “casa del
sistema de produccion Toyota” sirve para
visualizar rapidamente la filosofia que encierra
lean y las herramientas disponibles para su
aplicacion. Esta constituye un sistema
estructural que es fuerte siempre que los
cimientos y las columnas lo sean; ya que la
analogia de una casa a un sistema productivo es
sencillamente comprensible respecto a sus
conceptos basicos que son: estabilidad,
cimentacion y estandarizacion.
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El techo de la casa de Toyota en la esta
constituido por las metas perseguidas que se
identifican con la mejor calidad, el mas bajo
costo, el menor tiempo de entrega o tiempo de
maduracion. Sujetando este techo se encuentran
las dos columnas que sustentan el sistema: JIT y
Jidoka. El primero, tal vez la herramienta méas
reconocida del sistema Toyota, significa
producir el articulo indicado en el momento
requerido y en la cantidad exacta. Por otra parte
Jidoka consiste en dar a las maquinas y
operadores la habilidad para determinar cuando
se produce wuna condicion anormal e
inmediatamente detener el proceso.

Ese sistema permite detectar las causas de
los problemas y eliminarlas de raiz de manera
que los defectos no pasen a las estaciones
siguientes. La base de la casa consiste en la
estandarizacion y estabilidad de los procesos: el
Heijunka o nivelacion de la produccion y la
aplicacion sistematica de la mejora continua. Y
por dltimo la cimentacion se dividen en tres tipos
de herramientas: de diagndéstico, de seguridad y
las operativas.

Las herramientas de diagndstico segun
Arrieta (2004), esta el llamado VSM, la cual
consiste en visualizar todas las actividades que
se producen desde que esta la materia prima
hasta que se transforma en producto terminado.
Dentro de la categoria de las herramientas de
seguridad, se encuentran las herramientas de
gestion visual y los KPI'S, la primera es un
sistema de ayudas para organizar y controlar el
entorno de trabajo, asegurar una calidad
consistente, y proporcionar apoyo a los
estandares de productividad. Por otro lado los
KPI'’s (Key Performance Indicators) por sus
siglas en inglés, o sea, indicadores clave del
desempefio. Son métricas que se utilizan para
cuantificar los resultados de una determinada
accion o estrategia en funcion de unos objetivos
predeterminados; 6sea indicadores que nos
permiten medir el éxito de nuestras acciones
(Arrieta, Mufioz, Salcedo y Sossa, 2011).
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Las herramientas operativas segun Matias
& ldoipe (2013), son la cimentacién de la casa
de Toyota, las cuales se encuentran las
herramientas como las 5°S, el TPM, Kanban y la
herramienta SMED. La primera, son cinco
palabras japonesas cuyos caracteres romanos
comienzan con la letra “S” y corresponden a:
Seiri (arreglo apropiado), Seiton (orden), Seiso
(limpieza), Seiketsu (pureza o extremadamente
limpio) y Shitsuke (disciplina). . Dentro de los
principales beneficios de las 5’s estan: cero
despilfarro, menores costes y capacidad mas
elevada, cero dafios, mejora en la seguridad, cero
averias, mejor mantenimiento, cero defectos,
calidad mas elevada, cero cambio de utiles
facilitando la diversificacion de la produccion,
cero retrasos, cero quejas aumentando la
fiabilidad (Arrieta, Mufioz, Salcedo y Sossa,
2011).

El TPM segun Hortales (1997), es un
enfoque innovador del mantenimiento que
requiere involucrar a todos los empleados, en
todos los niveles en un programa de
mantenimiento  productivo.Kanban es una
herramienta basada en la manera de funcionar de
los supermercados. Significa en japonés
"etiqueta de instruccion”. Contiene informacion
que sirve como orden de trabajo, ésta es su
funciéon principal, en otras palabras, es un
dispositivo de direccion automético que nos da
informacidn acerca de qué se va a producir, en
que cantidad, mediante qué medios, y como
transportarlo (Estrada, 2006).

La herramienta SMED segun Matias &
Idoipe (2013), persigue la reduccion de los
tiempos de cambio de la maquinaria. Esta se
logra estudiando detalladamente el proceso e
incorporando cambios en la maquina, utensilioS,
herramientas e incluso el propio producto, que
disminuyan tiempos de cambio o preparacion de
maquinaria.
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Antecedentes de SMED

El origen del concepto SMED se atribuye a
Shigeo  Shingo, wuno de los mayores
contribuyentes a la consolidacion del sistema de
produccién Toyota (también conocido como just
in time), en compafiia también del japonés
Taiichi Ohno. Es una de las técnicas usadas en la
filosofia Kaizen para la distribucion del
desperdicio (Cuen, 2007).

Definicion de SMED

Segun Matias & Idoipe (2013), la herramienta
SMED se encuentra en la cimentizacion de la
casa de Toyota (herramientas operativas), segun
estos autores SMED persigue la reduccion de los
tiempos de cambio de la maquinaria. Esta se
logra estudiando detalladamente el proceso e
incorporando cambios en la maquina, utensilio,
herramientas e incluso el propio producto, que
disminuyan tiempos de cambio de maquinaria.

Esta herramienta permite disminuir el
tiempo que se pierde en las maquinas e
instalaciones debido al cambio de herramientas
necesarias para pasar de producir un tipo de
producto a otro.Segun Socconini (2008), SMED
por sus siglas en ingles significa “Single Minute
Exchange of Die” o cambio de herramientas en
un solo digito de minuto, es decir, en menos de
10 minutos. Este tiempo de cambio es el cual
transcurre desde la ultima pieza buena del lote
anterior hasta la primera pieza buena del lote que
viene en camino.

A través de su aplicacion, pueden
obtenerse reducciones de tiempo de hasta de un
50% Shingo (1997), lo cual posibilita, a
cualquier empresa, a aumentar su productividad
y cumplir con expectativas y necesidades de los
clientes sin comprometer la calidad y seguridad
de sus productos o poniendo en riesgo sus
utilidades (Rojas y Flores, 2015).
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Razones para implementar SMED

La herramienta SMED se puede emplear cuando
el mercado demanda una mayor variedad de
productos; en este caso para mantener un nivel
adecuado de competitividad, por medio de la
aplicacion de esta herramienta, se disminuye el
tiempo de cambio de un producto a otro, lo cual
disminuye costos de produccion e incrementa la
eficiencia de la maquinaria, lo que a su vez
aumenta la productividad, ademas de reducir el
tamafio de inventario y los lotes de produccion.
Algunas ventajas al aplicar la herramienta
SMED, en términos generales se podria decir que
ofrece mejorar a lo largo del tiempo algunas
variables, tales como: reduccion de defectos,
retrasos en las entregas, reduccion en costos de
almacenaje, aumento en la productividad,
incremento en la satisfaccion del cliente, y
flexibilidad entre otras (Nieto, Delgado, y
Velasquez, 2010).

Shingo (1997), sefiala que algunas
desventajas que podrian presentarse en la
implementacion son: la terminacion de la
preparacion es incierta, la falta estandarizacion
del  procedimiento de preparacion, el
procedimiento no es observado debidamente, las
actividades de acoplamiento y separacion duran
demasiado y el alto el nimero de operaciones de
ajuste.

Fases de SMED segln autores

A continuacién, Shingo (1997), menciona las
etapas conceptuales para la mejora de
preparacion, dentro de las cuales se sefialan las
siguientes:

- Etapa uno: Separacion de la preparacion
interna y externa.

- Etapa dos: Convertir la preparacion interna
y externa.

- Etapa tres: Perfeccionar todos los aspectos
de la operacion de preparacion.
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Por otro ado el autor Socconini (2008),
propone un procedimiento de seis pasos para
implementar SMED y mejorar los tiempos de
cambio, dentro de los cuales se mencionan:

1. Observar y medir el tiempo total de
cambio.

2.  Separar actividades internas de las
externas.

3. Convertir actividades internas en externas
y mover actividades externas fuera del

paro.

4.  Eliminar desperdicios de las actividades
internas.

5. Eliminar desperdicios de las actividades
externas.

6. Estandarizar y mantener el nuevo
procedimiento.

Método

A continuacion se da a conocer de forma clara el
procedimiento que se realizara para alcanzar el
objetivo, el cual consta de siete actividades
adaptadas de diferentes métodos sugeridos por
Shingo (1997) y Socconini (2008), el cual se
describe enseguida.

Describir el area bajo estudio

Se analiza la linea de produccién de maiz y se
enfatiza en la maquinaria que conforma el area
de empaque, la cual estd involucrada en el
proceso de cambio. Dando como resultado una
representacion gréfica con vista lateral del area
de empaque, en donde se identifica mediante
simbologia la maquinaria involucrada en el
proceso de cambio.

Definir el método actual de trabajo

Se explica cada una de las actividades realizadas
por los operarios al momento del cambio
correspondiente a los dos tipos de limpieza (seco
y humedo) realizada.
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Se registran todas aquellas actividades que
se realizan durante el cambio de producto
actualmente, las cuales se obtienen dando
seguimiento a cada uno de los ejecutores del
proceso de cambio, obteniendo una lista de
actividades de cada uno de los tipos de limpieza.

Registrar mediciones de tiempo de las
actividades del proceso de cambio actual

Se registran mediciones de tiempo de cada una
de las actividades descritas en la lista de
actividades de cada tipo de limpieza. El registro
de las mediciones de tiempo de las actividades,
se hace tomando la hora del inicio y la hora de
culminacion de cada una de ellas. Dando como
resultado una gréfica del tiempo total por
actividad del area de empaque de cada tipo de
limpieza.

Clasificar actividades del proceso de cambio
actual de trabajo

Con las listas de actividades derivada de la
actividad 3.2.2, se identifican las actividades
internas y externas del proceso de cambio, las
cuales se clasifican como internas todas aquellas
actividades que se hagan actualmente con la
linea de produccion detenida, mientras que las
actividades externas se identifican cuando la
actividad realizada se haga con el equipo de
produccién en funcion.

A demés, se realiza la clasificacion de
actividades realizadas actualmente que no
agreguen valor (NVA); las NVA son todas
aquellas que no generan un cambio en el estado
de la maquinaria, es decir, que no se realiza una
actividad que avance en la limpieza del equipo
de produccidn, por otro lado, las actividades que
VA, son todas aquellas que son necesarias para
la realizacién y avance del proceso. Al término
de esta actividad se elabora una gréafica con las
actividades clasificadas en actividad que no
agregan valor y actividad interna o externa.
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Modificar método actual de trabajo

Inicialmente se identifican actividades internas
en el producto de la actividad anterior (3.2.4),
que se pueden convertir en externas y reducirse,
las cuales se clasifican con base al criterio de
categorizacion de actividades internas 'y
externas. Esta categorizacion coloca a las
actividades como actividad que se pueden
convertir y reducir al mismo tiempo, eliminar,
solo reducir o se quedan igual, se registra en una
grafica donde se especifique la categoria de cada
una de ellas.

Una vez modificado el método actual de
trabajo con la categorizacion de las actividades,
se extrae la informacion de dicha tabla para
realizar un cronograma donde se plantea como
propuesta de procedimiento a seguir la secuencia
de las actividades. Por lo tanto se obtiene un
cronograma que explique el procedimiento a
seguir para llevar a cabo el proceso de cambio,
ademas de las politicas necesarias a cumplir para
el correcto funcionamiento del nuevo método de
trabajo.

Capacitar al personal con el nuevo método de
trabajo

Con la ayuda de las actividades propuestas en el
cronograma anterior, se realiza un documento en
digital, y se procede a presentar las propuestas
de mejora al encargado del proyecto de la
empresa bajo estudio, con el fin de obtener su
aprobacién, correcciones y/o indicaciones.

Una vez aceptada la propuesta se continda
a presentar a los operadores y operarios del area
bajo estudio una exposicion del cronograma que
represente la secuencia de actividades, los roles
de trabajo con el nimero de operarios necesarios
para realizar la actividad, la sincronia de
actividades entre las areas que interacttan con el
area bajo estudio, y las politicas que se
establecieron para un mejor tiempo de cambio.
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Esta presentacion se expone a los
operarios involucrados en el proceso bajo
estudio a manera de capacitacion para dar a
conocer los beneficios que obtendran al realizar
las actividades como se sugiere en la propuesta
de mejora. Esta actividad se sustenta a partir de
evidencias fotogréaficas.

Validar el nuevo método

Se implementa la prueba piloto en el area bajo
estudio, donde se sigue la secuencia planteada en
el cronograma ya propuesto. Por dltimo se
muestra una tabla resumen, en la cual se resta el
tiempo de ciclo actual en minutos menos el
tiempo de ciclo mejorado del proceso de cambio.

Analizar la relacion del costo-beneficio del
proyecto

Para analizar la propuesta mediante la relacion
entre el costo necesario para el desarrollo del
proyecto y el beneficio que se obtiene
anualmente con la implementacién de la mejora,
se representa en una tabla donde se indique el
beneficio que este trabajo proporciona al reducir
el tiempo de cambio del area de empaque, la cual
es una mayor disponibilidad en los equipos de
produccion cuando sea el momento de producir
una nueva serie de productos, obteniendo mas
ganancias.

Por otro lado los costos que se produjeron
al momento de realizar este proyecto fueron los
siguientes: trasporte, salario de consultor,
comida, luz, agua, computadoras, paquete de
Microsoft office, escritorio, sillas de trabajo,
atiles escolares, memoria USB, zapatos de
seguridad, uniformes de trabajo, reloj analogico,
internet, cartel grafico, radios, capacitacion,
aspiradora y un carrito de limpieza. Este analisis
se realiza sumando todos los costos anualizados
que fueron necesarios para la realizacion del
proyecto y la suma de los beneficios que se
obtendran anualmente con esa reduccion de
tiempo obtenido en el proyecto.
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Para su evaluacion se dividen los
beneficios entre los costos, donde si el valor
resultante de la division da igual a uno o menor
a uno, no es conveniente el proyecto y si da
mayor a uno, el proyecto es conveniente.

Resultados

Descripcion del area bajo estudio

El proyecto se desarroll6 en el &rea de empaque
de la linea de produccién de maiz; area que se

representa en vista lateral en la Figura 1.

Parte

alta
Banda Fasthack

Gusano de
salida

producta

Banda jirafa de
Rascula

e

Maquina -
empacadora |
-
i |

Banda producto
terminado

+—— Escaleras

Figura 1 Vista lateral del rea de empaque

En la cual se destacan con puntos naranjas,
todas aquellas maquinarias involucradas en el
proceso de cambio en dicha area, esto con el fin
de entender el proceso de cambio y las
terminaciones que se utilicen para la explicacion
del proceso.

Definicion del método actual de trabajo

El método actual de trabajo que se realizaba en
el area bajo estudio durante los procesos de
cambio, se desarrollaban a lo largo de doce
actividades (ver tabla 1), en los dos tipos de
limpieza que ejecuta la organizacion: limpieza
en humedo y limpieza en seco.
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La primera se realiza mediante una
limpieza con un quimico sanitizante y la segunda
solo consta de quitar el exceso de residuo del

producto anteriormente producido que

encuentra en la maquinaria involucrada.

Se

< Actividades

< | Limpieza en seco Limpieza en himedo
Parar maguinaria Parar maquinaria
Ir por utensilios de| Ir por utensilios de
limpieza limpieza
Limpiar basculas Lavar basculas
Limpiar banda Fastback | Lavar banda Fastback
Barrer merma de botanas| Barrer merma de botanas
del piso del piso
Regresar utensilios de| Regresar utensilios de
limpieza limpieza
Limpiar discos Lavar discos
Colocar basura en su| Colocar basura en su
lugar lugar
Limpiar banda de| Lavar banda de producto
producto terminado terminado

qg’_ Liberar maquinaria Liberar maquinaria

S | Preparar méaquina| Preparar maquina

£ | empacadora empacadora

2 | Preparar produccion/ocio| Preparar

§ | empaque produccion/ocio

T empaque

Tabla 1 Lista de actividades del proceso de cambio de

limpieza en seco y limpieza en himedo

Las doce actividades representan el tipo de
proceso que se realiza en los dos tipos de
limpieza, en donde cabe mencionar que las
actividades son iguales, la diferencia radica en
que una se describen como "limpiar” y la otra
“lavar”.

Registro de medicién de tiempo de las
actividades del proceso de cambio

Tomando en cuenta la lista de actividades de la
tabla 1, se presentan las mediciones de tiempo
regitradas para cada actividad del proceso de
cambio en los dos tipos de limpieza, que se
representan en las siguientes graficos 1y 2.
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Tiempo de actividades de limpieza en seco del
area de empaque del método actual

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 110 120 130

— d 124
d 67

[~ S———1 o o P, o N B s F]
5

Grafico 1 Tiempos totales por actividad del proceso de
cambio actual en limpieza en seco del area de empaque

Tiempo de actividades de limpieza en hiimedo
del area de empaque del método actual

199

Grafico 2 Tiempos totales por actividad del proceso de
cambio actual en limpieza en himedo del area de empaque

Cada una de las atividades representan la
duracion del tiempo para la ejecucion del
proceso de cambio, este proceso tiene duracion
de ciclo diferente en los dos tipos de limpieza.
La duracién del tiempo de ciclo del proceso de
cambio con limpieza en seco es de 210 min, es
decir, 3.5 horas de duracion se necesitan para
ejecutar el proceso de cambio y por consiguiente
son 3.5 hr de tiempo no productivo debido a que
la linea no esta disponible para producir.

En limpieza en humedo el tiempo de ciclo
es mas extenso en comparacion al otro, ya que
este necesita en el proceso actual de 338 min,
equivalente a 5.63 horas de duracion limitando
asi el tiempo disponible para producir.estas
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Clasificacion de actividades internas vy
externas del proceso de cambio actual de
trabajo

De las doce actividades identificadas
anteriormente para los dos tipos de limpieza,
estas se clasificaron en internas y externas
ademas de la clasificacion de todas aquellas que
no agregan valor (ver Graficos 3y 4 ), esto para
identificar cuantas son internas, las cuales son
las que més influyen en la duracion del proceso
y la limitacién de diponibilidad en la linea.

Clasificacion de actividades de
limpieza en seco

12 12

10

6 5

Actividades

0]

Interna Externa NVA

Grafico 3 Identificacion de actividades de limpieza en
seco que no agregan valor, internas y externas del proceso
de cambio actual

Clasificacion de actividades de
limpieza en himedo

12
12
10
g 3
=
£ ° 5
< 4
2
0
0
Interna Externa NVA

Grafico 4 Identificaciéon de actividades de limpieza en
himedo que no agregan valor, internas y externas del
proceso de cambio actual
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Modificacion del método actual de trabajo del
proceso de cambio

Con el fin de mejorar el proceso, después de
identificar que las doce actividades de cada
limpieza se realiza de manera interna, se realizo
un analisis en cada actividad interna, este
constaba de clasificar todas aquellas actividades
internas en actividades que se pudieran pasar a
externas y reducirlas a la vez, al igual de todas
actividades que se deben eliminar ya que no
agregaban valor al proceso y no eran necesarias
alavez. También se clasificaron actividades que
seguirian internas pero se reducirian y otras que
quedarian de igual manera, ya que por naturaleza
de las actividades, siempre era la misma
duracion. Por lo tanto se obtuvo el siguiente
resultado mostrado en la Grafico 5 .

Panir mequmari Propuesta de mejora para limpicza en seco y en
P himedo
Ir por utenslos d fimpiezn
Limmpiar/Lavar bscules
Linpar/Lavar banda Fastback -
Ramrer

Regresar wensiios de fimpiezz

Limpiar/Lavar discos
Colocar basura en su bgar
Limpiar/Lavar banda d producto

Liberarmaqunara

B B = e

1 1
—_—

12 Preparara pTOdUCGﬁI‘L.“OCb empaque  Convertir y rechucir— Eliminar Reducir Tl

11 Preparar maquia empacadora
n

Grafico 5 Clasificacion de actividades como propuesta de
mejora para el proceso de cambio actual de los dos tipos
de limpieza

El grafico 5 muestra cuantas de las doce
actividades recaen en cada una de las
clasificaciones y a su vez muestra con
identificacion de colores cuales de ellas
corresponden a cada clasificacién. Observando
el grafico y de acuerdo al analisis, s6lo una de
las doce actividades paso a ser externa, una se
elimind, ocho se redujeron y dos quedaron de la
misma manera que en el proceso actual.
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Después de identifiacar como mejorar el
proceso, se llegd a la siguiente propuesta de
mejora representada enel grafico con base de un
cronograma, en la cual indica los roles de cada
responsable por actividad, la secuencia de
ejecucion de las actividades y la sicronia de las
mismas, ademds la identificacion de las
actividades interna y externa en el proceso de
cambio ya mejorado.

Cronograma proceso de cambio

5
& 123456
1 Operador cabdad (1) Entregar kit de limpieza | |

2 Operador produceion (1) Parar méquina

3 Opetarios empaque (4) Limpiar/Lavar bisculas -

4 Operanos enpagque (2) Limpiar/Lavar banda Fastback -

H Opera do (1) Limpiar/Lavar banda producto | |

6 Operarios proceso (2) LimpiarLavar discos -

7 Operarios enpaque (6) Barrer -

8 Operarios (Todos) Regresar kit de limpieza -

9 Operarios (Todos) Calocar basura en su lugar -

10 Operador cabdad (1) Liberar maquinaria [ |

1 Operador produceidn (1) Preparar mdquina empacadora [ | ||

Proceso de preparacion de produccion en proceso y sazonade

Preparar produccion | [ 1 |

Operatio de proeeso (2) y sazonado (1)

Actividades intemas

Actnidades externas

Grafico 6 Cronograma del proceso de cambio de la
propuesa de mejora para los dos tipos de limpieza

Capacitacion del personal del proceso de
cambio propuesto

Con el cronograma propuesto para mejorar el
proceso de cambio actual, se capacité a los
ejecutores del proceso (ver figura 2), es decir, al
personal involucrado en el proceso, para dar a
conocer la propuesta y a su vez explicar la
implementacion de la mejora en el area de
empaque.

Figura 2 Capacitacién al personal con la propuesta de
mejora
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Validacion del método propuesto del proceso
de cambio

Siguiendo la secuencia y sincronia que propone
el cronograma del proceso de cambio mejorado
en la implementacion de la prueba piloto en un
proceso de cambio, se tomaron tiempos de las
actividades, los cuales arrojaron resultados
positivos para el mejoramiento del proceso de
cambio como lo muestra la siguiente tabla.

. T Incremento
Tipos de % limit ! %% limita de
d

limpieza

Limpieza en

Tabla 2 concentracion de datos comparativos respecto al
método actual y el método mejorado en los dos tipos de
limpieza

Los datos de la tabla 2 muestran el
mejoramiento del proceso de cambio en los dos
tipos de limpieza.En limpieza en seco el tiempo
de ciclo del proceso de cambio paso de ser de
35 horas a 1.78 horas, aumentando la
disponibilidad 1.72 horas, mejorando el proceso
un 49% el tiempo de ciclo del proceso de
cambio.En limpieza en himedo, el proceso
mejord mas de la mitad con un 56.2% el tiempo
de ciclo del proceso de cambio, debido a que
paso de 5.63 horas a 2.47 horas.

Conclusiones

En la presente investigacion basada en la
implementacién de la herramienta SMED, se
logrd reducir el tiempo de cambio del area de
empaque de la linea de maiz en los dos tipos de
limpieza que manejan, aumentando Ila
disponibilidad de la linea, donde se ve reflejado
en un 49% y 56.2% en relacion a los tiempos
ciclo del proceso de cambio.

GONZALEZ-VALENZUELA, Elizabeth, BELTRAN-ESPARZA, Luz
Elena, CANO-CARRASCO, Adolfoy VALENZUELA-MUNOZ, Alejandra.
SMED: Reduccion de tiempos de cambio de la linea de produccién maiz en el
area de empaque de una empresa elaboradora de botanas en la Regién Sur de
Sonora. Revista Administracion y Finanzas. 2017.



Articulo

28
Revista Administracion y Finanzas

Se disminuyo el porcentaje de limitacion
de disponibilidad a 7.4% en limpieza en seco y
10.3% en limpieza en hdmedo. Se hicieron
recomiendaciones al area bajo estudio como:
aplicar SMED en las areas de proceso Yy
sazonado, para una mayor disminucion de
tiempo de cambio en dichas areas. Ademas de
aplicar proyectos de disminucion de mermas y
aplicacion de 5°s en el &rea de produccion.
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Resumen

Actualmente en Latinoamérica las mujeres han ido
tomando un mayor posicionamiento en la economia y los
negocios. Ademas, normalmente estos negocios son
pequefios en términos de ventas y numero de empleados,
enfocdndose en areas de comercio y/o servicios. Los
estudios realizados en este tipo de empresas para la
identificacion de los efectos del género sobre el
desempefio son pocos. Surgiendo con ello el siguiente
plantamiento de problema ¢cémo se desarrolla en la
actualidad la representacién de género respecto al
desempefio organizacional influenciado por la cultura y el
liderazgo en las PyMes del sur de Sonora, especificamente
en los puestos de gestion administrativa? Por lo que La
presente investigacion es de tipo cuantitativa, su alcance
es descriptivo, con un disefio no experimental y corte
transversal, donde participan 100 PYMES del Sur de
Sonora, con el objetivo de Identificar la influencia de la
cultura y el liderazgo en la representacién de género en los
puestos de gestion administrativa en las PyMES, para
considerarlo como un referente en la medicion del
desempefio organizacional. Se aplico un instumento que
consta de 28 preguntas cuales contienen en conjunto un
total de 117 reactivos, divididas en nueve bloques.

Desempefio organizacional, Género, PyMES, liderazgo
y Cultura

Abstract

Currently in Latin America women have been taking a
greater position in the economy and business. In addition,
these businesses are typically small in terms of sales and
number of employees, focusing on areas of commerce and
/ or services. The studies conducted in this type of
companies to identify the effects of gender on performance
are few. With this, the following problems arise: how is
the gender representation of organizational performance
influenced by culture and leadership in SMEs in southern
Sonora, specifically in administrative management
positions? As far as the present research is of quantitative
type, its scope is descriptive, with a non-experimental
design and transversal section, where 100 SMEs of the
South of Sonora participate, with the objective of
Identifying the influence of the culture and the leadership
in the representation Gender management positions in
SMEs, to be considered as a benchmark in the
measurement of organizational performance. We applied
an instrument consisting of 28 questions which together
contain a total of 117 reagents, divided into nine blocks.

Organizational  performance, Gender, SMEs,
leadership and culture
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Introduccion

En los Gltimos afios, el tema de la equidad de
género ha tomado un mayor auge a nivel
mundial, esto es debido al gran interés que
conlleva el conocer un poco mas sobre la
igualdad que se tiene entre hombres y mujeres,
especialmente en el area laboral, por lo tanto es
necesario analizar mas a fondo la paridad del
desempefio de los individuos dentro de las
organizaciones.

Es por ello que cada vez son mas los
investigadores alrededor del mundo que realizan
estudios sobre el desempefio organizacional,
tomando en cuenta las representaciones de
género que existe en las empresas.La igualdad
entre hombres y mujeres se ha visto en diferentes
aspectos empresariales, por ejemplo, en la Gltima
década ha habido un crecimiento importante del
emprendimiento femenino en todo el mundo
(Swinney, Runya y Huddleston, 2006).

Al mismo tiempo, Heller (2010) explica
que el emprendimiento femenino ha tenido un
lugar muy importante en el desarrollo
econodmico y la disminucién de la pobreza; por
ejemplo en los paises desarrollados se ha
demostrado que impacta al Producto Interno
Bruto (PIB) alrededor del 5 al 7%, ambos citados
por Elizundia (2015).

Asimismo Guzman y Rodriguez (2008)
sefialan que en los dltimos afios el nimero de
empresas creadas e impulsadas por mujeres han
experimentado un aumento significativo a nivel
internacional.Garcia, Madrid y Garcia (2012)
mencionan que en afios recientes ha surgido un
gran interés de diversos sectores de la sociedad
por la realizacion de estudios empiricos, donde
se identifique cdmo la mujer y sus caracteristicas
impactan en el desarrollo de todas las
organizaciones.
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Este fendmeno se ha detectado mas que
nada en empresas grandes, ya que ahi es donde
se Dbusca que exista una igualdad de
oportunidades para todos los empleados, sin
importar el género. Esto ha sido considerado
como algo necesario para lograr un cambio en la
gestion corporativa, la cual permitira una
insercion de la mujer en todos los niveles de la
organizacion.

Asi  mismo, segin los  autores
mencionados anteriormente, en los Gltimos afios
el ingreso de la mujer a la fuerza laboral ha
generado cambios significativos en su estructura
y organizacion, sobre todo en la bdsqueda del
derecho de igualdad en oportunidades, y se
destaca también que en las PyMES no se
impulsa.

Dentro de los estudios que han
involucrado al género y desempefio a nivel
mundial. Se puede mencionar a Elizundia
(2015), quien llevd a cabo la investigacion
denominada “Desempefio de nuevos negocios:
perspectiva de género” con el objetivo de
analizar si existen diferencias significativas en
los antecedentes de los nuevos negocios
comenzados por hombres y mujeres en la Ciudad
de México y si estos influyen en el desempefio
que obtienen. Los participantes fueron 192
duefios de negocios, hombres y mujeres, dentro
del sector comercio y servicios, con 2 a 15
empleados.

Por otra parte, Contreras, Almodovar,
Huerta y Navas (2015) realizaron la
investigacion llamada “Impacto del género sobre
los resultados organizacionales de las empresas
chilenas”, con el objetivo de determinar el
impacto que se produce sobre los resultados
empresariales derivado de la presencia de
hombres y mujeres, en la propiedad y direccion
de las empresas de Chile, con un método no
experimental-documental con estudio
explicativo.
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La poblacion de referencia para la
investigacion empirica son las empresas de la
industria chilena, las cuales fueron identificadas
a través de la informacion contenida en la base
de datos de la Encuesta Industrial Anual (ENIA)
para el periodo 2001-2007. Se utiliz6 una base
de datos con un total de 13,687 observaciones
correspondientes a 2,256 empresas
manufactureras del pais, para el periodo 2001-
2007. Debido a la naturaleza del estudio la base
de datos fue dividida en dos paneles, una de ellas
solo contempl6 a los propietarios y la otra sélo
al personal directivo.

Dentro de los resultados se destaca que en
la muestra de propietarios existio un 63.84% de
presencia de hombres y solo el 36.16% restantes
son mujeres. Situacion similar ocurre en la
muestra de directivos, con 35.7% de mujeres y
64.3% de hombres. Mediante la técnica de datos
de panel los resultados demuestran que el género
del propietario es relevante en la influencia que
ejercen los propietarios sobre los resultados
obtenidos, siendo positiva la influencia en el
caso de que sean hombres y negativas si son
mujeres.

A través del andlisis descriptivo se
descubrié que la mayoria de las empresas en
Chile son lideradas por propietarios o directivos
de género masculino y en menor medida por
mujeres, y ademds, que ante la presencia de
mujeres en la organizacion se encontrd que la
media respecto al nimero de trabajadores es
superior que cuando la misma es dirigida o
controlada por hombres. Las empresas obtienen
resultados empresariales similares, indiferente
del género de los propietarios, a diferencia de la
muestra de directivos donde se aprecia que las
mujeres  obtienen mejores  resultados
empresariales.Garcia, Madrid y Garcia (2012)
Ilamado Caracterizacion del comportamiento de
las PyMES segun el género del gerente:
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Un estudio empirico” el cual tuvo el
objetivo de contribuir al desarrollo de estudios
de género en la pequefia y mediana empresa que
permitan identificar procesos de cambio cultural
dentro de las organizaciones y puedan brindar
mayores oportunidades de desarrollo vy
crecimiento a las mujeres. Se estudiéo como el
género incide en el comportamiento de una
muestra de 600 Pymes de la region de Murcia,
Espafia con base en diferentes variables de
caracterizacion de las empresas. El andlisis de
los resultados se realiz6 desde una perspectiva
univariante y multivariante a través de una
regresion logistica.

Los resultados revelaron que las empresas
que son dirigidas por mujeres se encuentran
sobre todo en el sector de servicios, las cuales
son de menor tamafio, tienen una posicion
tecnoldégica menos  desarrollada, y son
mayoritariamente de caracter familiar. Estos
hallazgos vienen a mostrar como el ingreso de la
mujer al mundo laboral actualmente se ve
influido por el papel que la mujer ha jugado en
la sociedad.

Analizando los estudios anteriores, se
puede concluir que en la actualidad la equidad de
género dentro de las empresas ha tomado una
mayor relevancia, ya que se puede observar que
cada vez son mas las mujeres que se encuentran
en el mercado laboral, ya sea porque hayan
abierto un negocio propio o que han logrado
obtener puestos dentro de las organizaciones que
que antes tal vez hubiera sido imposible
conseguir, ya que solo eran exclusivos para el
género masculino.Ademas, Mufioz (2015)
menciona que en afos recientes la equidad de
género se ha vuelto una prioridad estratégica
para las organizaciones y los gobiernos, ya que
ha crecido la demanda de herramientas de
medicion de los avances, intercambio de las
mejores practicas y mecanismos de colaboracion
que ayuden a cerrar la brecha.

VALDEZ-PINEDA, Dina Ivonne, OCHOA-JAIME, Blanca Rosa,
SANCHEZ-RODRIGUEZ, Jorge, y OSUNA-RIVERA, Jesls Rodolfo.
Cultura y Liderazgo: Influencia en el desempefio organizacional derivado de
la representacion del género en las Pymes del Sur de Sonora. Revista
Administracion y Finanzas. 2017.



Articulo

33
Revista Administracion y Finanzas

Un ejemplo de ello es que la misma autora
sefiala que de acuerdo con el Reporte Global de
Brecha de Género del Foro Econdmico Mundial,
el cual cuantifica la magnitud de las disparidades
y registra su progreso a lo largo del tiempo,
México ocupa el lugar 80 de 142 paises en lo que
se refiere a igualdad de género, mientras que
respecto a la posibilidad de ascenso para las
mujeres el pais se encuentra en el lugar 116 de
131.Segun el Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia (INEGI, 2015) las estadisticas sobre
el desempefio laboral de las mujeres establecen
que durante 2013, en el sector de la construccion
laboraban cerca de 76,000 mujeres de un total de
689,243 personas; un ejemplo de ello es que
dentro de las industrias manufactureras las
mujeres participaron en un 34.3%.

Por otro lado, en lo que respecta a los
servicios privados no financieros, tales como
restaurantes, hoteles, contabilidad y auditoria,
escuelas del sector privado, servicios legales y
médicos, entre otros, 1°850,868 mujeres
formaron parte del mismo, lo cual represento
casi la mitad del total de la poblacién en ese
sector. Ademas, en ese mismo afio, dentro del
sector de comercio al por menor, en el cual se
concentra la mayor parte de la fuerza laboral del
pais, la participacion femenina aporta el 45% del
personal ocupado total.

Sin embargo, a pesar de lo ya mencionado,
en México este tema no ha sido abordado de
igual manera que en otros paises, pues todavia es
algo complejo debido a que no existe
informacion confiable que pueda dar un respaldo
y se pueda conocer mas a fondo como esta
actualmente la representacion del género en las
empresas de nuestro pais Este mismo fenémeno
se presenta en los diferentes estados de la
republica.
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De manera particular Caballero, Castro,
Rascén, Espinoza y Rochin (2011) afirman que
en Sonora, la participacion de la mujer en el
mercado laboral se ha incrementado cada vez
mas; esto se debe principalmente a que el
gobierno ha ofrecido diferentes programas de
apoyo a mujeres emprendedoras, tal es el caso de
FONAES (Fondo Nacional de Apoyo para
Empresas de Solidaridad), el cual cuenta con
varios programas de apoyo, especialmente el
denominado Impulso Productivo de la Mujer a
fin de mejorar el desarrollo econémico en el
estado (IPM).

Es por ello que, después de analizar
diversos estudios sobre la representacion de
género en las organizaciones, se encontrd que en
México y particularmente en Sonora no existen
estudios que hablen a profundidad del
desempefio de la mujer en los puestos de gestion
administrativa en las Pequefias y Medianas
Empresas del sur de Sonora, en especial la
influencia que ejerce la cultura organizacional y
el liderazgo al momento de administrar la
empresa.

Estudios con el desarrollo de la cultura
organizacional y el liderazgo dentro de las
organizaciones. Garcia y Galvez (2011) quienes
llevaron a cabo la investigacion “Cultura
organizacional y rendimiento de las MiPyMES
de mediana y alta tecnologia.Los resultados del
mismo mostraron que las culturas de tipo clan 'y
la de tipo innovacion son las que tiene un
impacto positivo sobre el rendimiento de las
empresas, mientras que la de tipo jerarquico
influye de manera negativa. Segun los autores
estos resultados refuerzan la teoria de que la
cultura organizacional es determinante para el
logro de la competitividad de las empresas, son
de gran utilidad para los empresarios y también
para las entidades que promueven su
conocimiento y desarrollo, incluyendo las
organizaciones de fomento y la academia.
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Otro estudio, Rodriguez y Pedraja (2008)
llamado “Estudio comparativo de la influencia
del estilo de liderazgo y la congruencia de
valores en la eficacia de empresas privadas e
instituciones publicas”.Rodriguez (2010) llevo a
cabo la investigacion denominada “Estilos de
liderazgo, cultura organizativa y eficacia: un
estudio empirico en pequefias y medianas
empresas” el cual tuvo como objetivo descubrir
si los estilos de liderazgo tienen o no influencia
en la cultura organizativa,

Después de realizar un andlisis sobre los
estudios llevados a cabo relacionados con
género, cultura y liderazgo de la PyMES y a
partir de la poca investigacion realizada al
respecto en el pais, ha surgido la idea de realizar
un estudio para conocer el impacto que tiene el
género en el desempefio de las organizaciones en
México influenciado por la  cultura
organizacional y el liderazgo ejercido por sus
administradores en las Pequefias y Medianas
Empresas (PyMES) en el sur del estado de
Sonora, México.

Justificacion

Hoy en dia es necesario que las organizaciones
establezcan estrategias que les permitan
responder a las necesidades y al entorno
empresarial que les rodea, pero esto no sera
posible sin la participacién eficiente y oportuna
de sus empleados. Por lo cual, es importante
conocer cOmo se encuentra en la actualidad la
representacion de género en los puestos de
gestion administrativa en las PyMES del sur de
Sonora vy si el desempefio organizacional tiene
alguna variacion debido a la representacion del
género en las organizaciones influenciado por la
cultura de la organizacion y del liderazgo que
ejercen.

ISSN 2410-342X
ECORFAN® Todos los derechos reservados

Septiembre 2017 Vol.4 No.12 30-45

Los principales beneficiados con el
anélisis de este tema seran los directivos de las
pequefias y medianas empresas a los cuales les
interese adentrarse en ello, y asi poder analizar
en mayor medida la participacion que tienen
respecto al género en sus puestos gerenciales o
aquellos donde se tenga personal a su cargo y se
aplique algun tipo de liderazgo.

Los resultados de la investigacion
ayudaran a las organizaciones a identificar cual
ha sido la inclusién de las mujeres a lo largo de
la historia de vida de sus empresas.Se generara
informacién valiosa para futuros estudios sobre
género, desempefio organizacional y la relacién
que hay entre estas variables y analisis
comparativos con otros estudios similares. En
virtud de lo anterior, con los resultados de este
proyecto se estaria en condiciones de establecer
acciones pertinentes con relacion a igualdad de
género.

Problema

Gonzalez (2012), explica que en afios recientes
existe todavia un gran desafio que no se ha
podido ganar; esto quiere decir que la igualdad
entre hombres y mujeres en el mundo laboral
todavia tiene muchas diferencias, las cuales
deben ser analizadas para poder encontrar una
respuesta al porgque aun se presentan las mismas.
También, éste autor describe que en América
Latina ha existido en los ultimos afios un
incremento bastante considerable de la fuerza
laboral femenina; sin embargo la participacion
de mujeres en puestos con cargos de direccion o
gerencia sigue siendo muy baja.

Por otro lado, en estudios empiricos,
existe la preocupacion por conocer el desempefio
que se tiene dentro de las organizaciones cuando
son administradas por un hombre o una mujer.
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Debido a lo anterior, se considera
necesario realizar un estudio para analizar:
icomo se desarrolla en la actualidad la
representacion de género respecto al desempefio
organizacional influenciado por la cultura y el
liderazgo dentro de las pequefias y medianas
empresas del sur de Sonora, especificamente en
los puestos de gestion administrativa?.

Objetivo

Identificar la influencia de la cultura y el
liderazgo en la representacion de género dentro
de los puestos de gestion administrativa en las
PYMES, para considerarlo como un referente en
la medicidn del desempefio organizacional en la
inclusion de mujeres y hombres en el sector
empresarial del sur de Sonora.

Marco Teérico

Las PYMES (pequefias y medianas empresas)
como comunmente se les llama este
sector.,ProMEXICO (2014) sefiala que las
PYMES constituyen la columna vertebral de la
economia nacional por los acuerdos comerciales
que ha tenido México en los Gltimos afios y
asimismo por su alto impacto en la generacion
de empleos y en la produccion nacional. Por ello,
es importante instrumentar acciones para
mejorar el entorno econémico y apoyar
directamente a las empresas, con el proposito de
crear las condiciones que contribuyan a su
establecimiento, crecimiento y consolidacion.En
nuestro pais, segun lo publicado en el Diario
Oficial de la Federacion DOF, (2009) y en
comun acuerdo con la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico (SHCP) se consider6 necesario
llevar a cabo la clasificacion de las micro,
pequefias y medianas empresas de acuerdo a su
estratificacion tomando en cuenta el sector al
que pertenecen, el nimero de trabajadores con
los que cuenta y el monto de ventas anuales que
obtienen, la cual es la siguiente (Tabla 1):
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Estratificacion de las PYMES en México

Monto de
Numero de ventas
Tamaho Sector trabajadore anuales
s (Millones
de pesos)
Micro Todos 0a1o0 Hasta $4
: Desde $4.01
Pequefa Comercio 11 a 30 hasta $100
Indus_tr!a v 11 a 50
Senicios
Desde
Medi Comercio 31 a 100 $100.01
ediana hasta $250
Senicios 51a 100
Industna 51 a 250

Tabla 1 Estratificacion de las PYMES en México
Fuente: Elaboracion propia a partir del Acuerdo por el
que se establece la estratificacion de las micro, pequefias
y medianas empresas, publicado en el Diario Oficial de la
Federacion (2009)

El género es un concepto que rebasa los
limites del sexo biolégico, si bien la mayoria de
las personas nacen de sexo masculino o
femenino, se les ensefian normas de género, las
cuales  muestran  los  comportamientos
apropiados para varones y mujeres, en especial
como deben interactuar con otros miembros del
mismo sexo o del sexo opuesto en los hogares,
las comunidades y los lugares de trabajo, y qué
funciones o responsabilidades deben asumir en
la sociedad (OMS, 2015).

El ambito corporativo en México esta
dando un giro a su modo de negocio, reitera la
directora del Centro de Investigacion de la
Mujer en la Alta Direccion (CIMAD). Llama la
atencion que un 80% lo hicieron teniendo en
cuenta que ellas han incrementado su poder
adquisitivo y retnen las habilidades para los
puestos. "El mundo se encuentra en una guerra
(de talento) y habia que buscarlo" (Vargas,
2012).
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El instituto Nacional de las mujeres
(2009), plantea que la incorporacion de la
perspectiva de género en las relaciones al
interior de la empresa es un proceso que
comprende la participacion de mujeres y
hombres por igual y no puede prescindirse de
una de las partes. Por tanto, es un proceso que
requiere de tiempo y que debe incidir en todas y
todos los integrantes de la unidad productiva,
con diferencias de grado en su impacto, ya que
cada grupo de personas es heterogéneo y posee
distintas percepciones, objetivos e intereses.

Stoner, Freeman y Gilbert (1966) definen
al desempefio organizacional como el grado en
el que una organizacion cumple su trabajo;
ademas encuentran que es la forma en como se
miden la eficiencia y la eficacia. Por otra parte,
Yamakawa y Ostos (2011) mencionan que
existen diferentes definiciones sobre desempefio
organizacional, las cuales varian de acuerdo a los
diferentes autores.

Algunas definiciones méas sobresalientes
sobre el desempefio organizacional: Lee y Miller
(1996), sefialan que el  desempefio
organizacional depende del objetivo que tenga la
compafiia para poder verse reflejado en su
rentabilidad operativa. Gopalakrishnan (2000) lo
define a partir de diferentes factores, donde se
incluye la eficiencia de los recursos, la
efectividad, que se encuentra relacionada con el
crecimiento del negocio y la satisfaccion del
empleado, y por ultimo se toma en cuenta
también los resultados financieros, incluyendo la
inversion y las utilidades obtenidas. Por otra
parte, Li y Atuahene-Gima (2001), describen
que se encuentra muy ligado al concepto de
innovacion tomando en cuenta los factores
internos y se entrelaza con factores externos que
pueden afectar al entorno de la empresa y
Chamanski y Waago (2001) describen que el
desempefio  organizacional se relaciona
principalmente con el comportamiento de los
factores internos.
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Los cuales pueden variar segun la edad, el
ciclo de vida de la empresa y también
considerando al tipo de industria que sea.La
Influencia de la cultura y liderazgo en el
desempefio  organizacional. La  cultura
organizacional para Franklin y Krieger (2012) se
edifica sobre la base de las relaciones
particulares que se establecen entre ella y la
estructura de la organizacion, asi como entre
todos los miembros de la misma, pues son ellos
los que establecen vinculos cara a cara ya que
son los encargados de realizar las tareas
cotidianas de la empresa

Cameron y Quinn (1999) proponen un
modelo que se basa en cuatro tipos de cultura
organizacional: clan, adhocrética, jerarquica y
de mercado a partir de dos dimensiones. La
metodologia utilizada por estos autores esta
basada en el modelo de marco de valores de
competencia y su proposito es el de diagnosticar
el tipo de la cultura que se tiene en una
organizacion y con ello facilitar el cambio de la
misma. Por lo cual, una de sus principales
ventajas es que se puede identificar con mayor
facilidad que tipo de cultura es mas dominante y
como piensan los miembros dentro de la
organizacion.

Este se centra en dos dimensiones basicas,
la primera de ellas es la flexibilidad y
discrecionalidad contra la estabilidad y el
control, donde se hace mayor referencia a si la
organizacion considera mas importante el orden
y el control sobre la flexibilidad; y la segunda se
considera el enfoque interno o externo, donde se
contrapone si la empresa prefiere tener
orientacion interna o externa (Figura 1).
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Flexibilidad y discrecionalidad

.

CLAN ADHOCRATICA

Orientacién Orientacién

Interna o - » externa

JERARQUICA MERCADOD

7
Estabilidad y control

Figura 1 Tipos de cultura organizacional segn el modelo
de Cameron y Quinn (1999)
Fuente: Naranjo, J. & Ruiz, Y. (2012)

Los cuatro tipos de cultura mas
dominantes que se mencionaron anteriormente
dentro del modelo de Cameron y Quinn (1999),
esta clasificacion es la siguiente:Cultura de clan.
La empresa es como una gran familia, por lo que
la gente comparte mucho con los demas.
Ademas, la gerencia se puede considerar como
ejemplo de buen tutor, consejero y padre de
todos los que estan dentro de la gran familia que
es la empresa. El estilo de direccion se
caracteriza por promover el trabajo en equipo, el
consenso y la participacion y los valores
compartidos por el personal son la lealtad, el
compromiso con la empresa y la confianza
mutua.

Cultura adhocrética. La empresa es una
entidad muy dinamica y emprendedora, por lo
que la gente esta dispuesta a apostar por sus ideas
y asumir riesgos. Ademas, la gerencia se puede
considerar como ejemplo de emprendedor nato,
innovador y tomador de riesgos. El estilo de
direccion se caracteriza por promover la
iniciativa del individuo, la asuncién de riesgos,
la innovacion, la libertad y la singularidad y los
valores compartidos por el personal son el
compromiso con la innovacién y el cambio
continuo.
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Cultura jerarquica. La empresa es una
entidad muy jerarquizada, formalizada Yy
estructurada, por lo que para cualquier actividad
existen procedimientos y normas previamente
definidos. Ademaés, la gerencia se puede
considerar como ejemplo de coordinador,
organizador y defensor de la eficiencia. El estilo
de direccion se caracteriza por promover la
seguridad en el empleo, la permanencia en el
puesto y la existencia de poca incertidumbre y
los valores compartidos por el personal son el
respeto por las normas y politicas formales y el
cumplimiento con la jerarquia.

Cultura de mercado. La empresa es una
entidad orientada a resultados, por lo que la
gente es muy competitiva Yy enfocada
fundamentalmente a conseguir los objetivos.
Ademas, la gerencia se puede considerar como
ejemplo de ejecutivo agresivo, competitivo y
con orientacion clara a resultados. El estilo de
direccion se caracteriza por promover la
competitividad agresiva y la consecucion de
objetivos ambiciosos y los valores compartidos
por el personal son la agresividad, el espiritu
ganador y la consecucién de los objetivos
previstos.

Franklin y Krieger (2012) definen al
liderazgo como la capacidad de influir en las
actividades de una persona, grupo o equipo que
forman parte de una empresa y debe estar
dirigido a alcanzar los objetivos y metas de la
organizacion. Es por ello que liderar implica
orientar, influir, convencer, comprender,
motivar, capacitar, innovar, pero sobre todo el
lider debe tener una vision de éxito, ademas tiene
el poder maximo dentro de la organizacion, lo
cual significa que debera usarlo con eficacia y de
una forma justa. Sefialan que los tres actores que
intervienen en una situacion de liderazgo, son los
siguientes:
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1. El lider. Su personalidad esta conformada
por su manera de comunicarse, por como
decide, delega, motiva, y por su capacidad
para asumir riesgos y afrontar presiones y
desafios.

2. Los seguidores. Son los individuos que
toman como propia la vision de lider,
aportando sus caracteristicas,
competencias y predisposicion a participar
y por lo tanto asumir responsabilidades.

3. La situacion. Se refiere al entorno
organizacional en general, incluyendo la
cultura y el clima organizacional, las
relaciones de poder y autoridad, asi como
su estructura y procesos.

Actualmente se han realizado numerosos
estudios a fin de determinar si el género tiene
algun impacto en la cultura organizacional de las
empresas. De acuerdo con Garcia, Garcia y
Madrid (2013), la cultura organizacional esta
dominada  por  valores  androcéntricos
excluyentes de lo femenino.

Los valores androcéntricos situan al
hombre como el centro de la vida y genera
pensamientos, valores y relaciones patriarcales,
lo que forja una cultura patriarcal, en la que se
mueven las organizaciones. Esto se evidencia en
trabajos citados por Garcia, Garcia y Madrid
(2013), como el de Wentling y Thomas (2009),
que identifican las caracteristicas de la cultura
actual de su lugar de trabajo es una cultura
dominada por los hombres, competitiva y
conservadora.

También se concluye que el ambiente que
ayuda el desarrollo de la mujer dentro de la
organizacion, es una cultura orientada al trabajo
en equipo, orientada a las relaciones y
colaborativa
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Metodologia de Investigacion

La presente investigacion es de tipo cuantitativa,
con alcance descriptivo, disefio no experimental
y corte transversal y esta encaminada a
identificar la influencia de la cultura y el
liderazgo en la representacion de género dentro
de los puestos de gestion administrativa en las
pequefias y medianas empresas del Sur de
Sonora, del sector  servicio, industria y
comercio.Los  participantes  fueron  los
administradores que se encuentran en puestos de
mandos medios y altos de 100 PyMES del sur de
Sonora.

El instrumento consta de 28 preguntas las
cuales contienen en conjunto un total de 117
reactivos, divididas en nueve bloques: Datos
generales, Cultura Organizacional, Actividad

Innovadora,  Rendimiento,  Gestion  del
conocimiento, Liderazgo, Cambio
organizacional, Redes empresariales,

Tecnologias de la informacion y comunicacion,
y aprendizaje. Sin embargo, para efectos de este
trabajo solo se consideré la informacion
recabada de los blogues sobre datos generales,
cultura organizacional y liderazgo.

Objeto de estudio:  Fueron los
administradores que se encuentran en puestos de
mandos medios y altos de las pequefias y
medianas empresas del sur de Sonora.

La poblacion a investigar se integra por un
total de 445 PyMES del sur de Sonora
(Guaymas, Ciudad Obregon y Navojoa),
incluidos todos los distintos giros o sectores
empresariales  (Sistema de  Informacion
Empresarial Mexicano [SIEM], 2016). Se
selecciond una muestra no probabilistica por
conveniencia de 100 empleados de las distintas
empresas.

VALDEZ-PINEDA, Dina Ivonne, OCHOA-JAIME, Blanca Rosa,
SANCHEZ-RODRIGUEZ, Jorge, y OSUNA-RIVERA, Jesls Rodolfo.
Cultura y Liderazgo: Influencia en el desempefio organizacional derivado de
la representacion del género en las Pymes del Sur de Sonora. Revista
Administracion y Finanzas. 2017.



Articulo

39
Revista Administracion y Finanzas

Materiales: El instrumento aplicado en la
presente investigacion es un cuestionario
estructurado, tomando como referencia el
cuestionario elaborado por Garcia y Zapata
(2008), el cual fue adaptado segin los
requerimientos especificos del presente estudio.
El instrumento consta de 28 preguntas
principales las cuales contienen en conjunto un
total de 117 reactivos, divididas en nueve
bloques:

Datos generales.

Cultura organizacional.
Actividad innovadora.
Rendimiento.

Gestion del conocimiento.
Liderazgo.

Cambio organizacional.
Redes empresariales.
Tecnologias de la
comunicacion y aprendizaje.

CoNoA~AWNE

informacion,

Con respecto a las respuestas para este
instrumento, se pretende utilizar un formato de
respuesta variado, el cual se describe segun el
bloque a continuacion:

Bloque I, Datos generales: En el primer
bloque, se encuentran preguntas de modalidad
abierta, donde se preguntan datos generales
sobre la persona encuestada y la empresa.

Bloque Il, Cultura Organizacional: En este
bloque, se pide al encuestado a repartir 100
puntos de manera jerarquica a las afirmaciones
con respecto a la cultura organizacional.

Bloque I11, Actividad Innovadora: En este
apartado, el encuestado debera indicar un nivel
de importancia en una escala de Likert del 1 al 5,
donde los extremos son; 1 nada importante y 5
muy importante.
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Bloque IV, Rendimiento: Este bloque,
pide al entrevistado, mediante una escala de
Likert, asignar en una escala del 1 al 5 si su
percepcion es muy favorable (1) o muy
desfavorable (5).

Bloque V, Gestion del conocimiento: En
este bloque, se pide indicar su grado de acuerdo
con las afirmaciones sobre el tema, en una escala
de 1 a 5, donde 1 es total desacuerdo y 5 total
acuerdo.

Blogue VI, Liderazgo: A continuacion, se
pide indicar el grado de acuerdo con las
afirmaciones en una escala de 1 a 5, donde 1 es
total desacuerdo y 5 total acuerdo.

Blogue VII, Cambio organizacional:
Dentro de este bloque, se pide responder al grado
de acuerdo o desacuerdo con respecto a las
afirmaciones relacionadas con el cambio
organizacional, en una escala de 1 a 5, donde 1
es total desacuerdo y 5 total acuerdo.

Bloque VIII, Redes empresariales: Este
bloque, pide al entrevistado que indique el grado
de colaboracion de su empresa con diferentes
socios en términos de lo siguiente, en una escala
de 1 a5, donde 1 es muy bajo y 5 muy alto.

Bloque IX, Tecnologias de la informacion
y comunicacion, y aprendizaje: Finalmente, en el
ualtimo blogue, mediante opcion multiple, se pide
al entrevistado seleccionar las opciones que
considere apropiadas, y de no encontrarlas,
responda cualquier otra de manera libre. Para
efectos de este trabajo solo se considerd la
informacion recabada de los bloques I, 11y VI.
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Procedimiento. Para el desarrollo del
proyecto se llevaron a cabo lo siguiente:Se
realiz6 la elecciéon del problema que se desea
investigar, el cual se encuentra relacionado con
el desempefio organizacional derivado de la
representacion del genero en los puestos de
gestion administrativa en algunas PyMES del sur
de Sonora.

Se reviso la literatura existente de acuerdo
al desempefio organizacional.Se definié la
variable de estudio, la cual es el desempefio
dentro de las organizaciones; ademas se
consideraron dos dimensiones a analizar, las
cuales fueron cultura organizacional y liderazgo.
Se determing la poblacion de las PyMES del Sur
de Sonora (Guaymas, Obregdn y Navojoa) y se
obtuvo la muestra seleccionada.

Se llevd acabo la aplicacion del
cuestionario personalmente a los gerentes/as des
mandos medios y altos de las PyMES
seleccionadas en la muestra.Se capturaron y
analizaron los datos recabados mediante el
sistema Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS), esto se realiz6 mediante la
elaboracién de una grafica por cada reactivo en
base al instrumento aplicado.

Se elabor6 el informe con los
resultados encontrados durante la investigacion
En esta investigacion se aplic6 el modelo de
Cameron y Quinn (1999). Solo se consideraron
los bloques I. Datos generales, Il. Cultura
organizacional y el V1. Liderazgo.

Resultados

Al aplicar el instrumento se obtuvieron los
siguientes resutados.
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Bloque | Datos generales

A continuacion se presenta la informacion
recabada del bloque sobre datos generales,
donde se incluyen algunos aspectos basicos que
fueron de mucha utilidad para la investigacion,
como lo son el sexo del entrevistado, los afios
que lleva dirigiendo la empresa, el nivel de
estudios que se tiene y los afos que lleva
funcionando la organizacion (Tabla 4). Como se
puede observar en la tabla y considerando como
dato relevante para el objetivo del estudio se
encontro una diferencia minima entre el nimero
de hombres y mujeres que se encuentran en
puestos de gestién administrativa en las PyMES
del sur de Sonora.

Caracterizacion de la muestra

N %
Sexo del
entrevistado
Hombres 56 56.6
Mujeres 43 46.4
Anose‘:r';gf’ésegdo la 751 N/A
Niwvel de estudios
Basicos 4 4.1
Bachillerato 15 15.5
Universitarios 75 77.3
Maestria 3 3.1
ARos de
funcionamiento de
la empresa 21.07 N/A

Tabla 1 Caracterizacion de la muestra
Fuente: Elaboracion propia

Bloque 11 Cultura Organizacional

Aqui se presentan los resultados obtenidosde la
aplicacion del instrumento, los cuales hacen
referencia al tipo de cultura organizacional que
se utiliza en las PyMES del sur de Sonora.
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La siguiente informacion contenida en las
tablas se encuentra calculada en medias
utilizando una calificacion repartida de 1 a 100
en cuatro preguntas, cada una referente a algun
tipo de cultura organizacional .En la tabla 5. Se
muestran los resultados correspondientes a la
definicion del tipo de cultura utilizada en cada
una de las PyMES del sur de Sonora, Como se
puede observar, el tipo de cultura mayormente
dominante en las PyMES del sur de Sonora es la
del tipo de Mercado, esto significa que de
acuerdo al Modelo de Cameron y Quinn (1999)
las PyMES en las cuales se aplic el instrumento
son consideradas muy competitivas y orientadas
a lograr las metas tanto individuales como de la
organizacion, por lo cual el principal objetivo de
sus integrantes es cumplir con los objetivos de
acuerdo a cada puesto.

Tipos de Cultura Organizacional en las PyMES del sur de Sonora

Cultura Cultural JCeLr';_ur:i Cultura de
Clan Adhocra 94" Mercado Hombre Mujer
tica ca

17.1. Es como una gran
familia. La gente
comparte mucho con
los demas.

26.33% 26.91% 26.19%

17.2. Es una entidad
muy dinamica y
emprendedora. La
gente esta dispuesta a
apostar por sus ideas y
asumir riesgos.

19.04% 19.38% 18.81%

17.3. Es una entidad
orientada a resultados.
La gente es muy
competitiva y enfocada
fundamentalmente  a
conseguir los objetivos.

28.87% 28.09%  28.45%

17.4. Es una entidad
muy jerarquizada,
formalizada y
estructurada. Para
cualquier actividad
existen procedimientos
y normas previamente
definidos.

25.76% 25.80%  26.31%

Tabla 2 Definicién del tipo de cultura en las PyMES del
sur de Sonora
Fuente: Elaboracion propia
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Tambien se muestro la forma en que los
empleados de las empresas consideran que se
encuentran dirigidas las mismas, de acuerdo a su
perspectiva en base a los estilos de direccion.
Analizando la informacion, se puede deducir que
el estilo mayormente utilizado en las PyMES del
sur de Sonora es el relacionado con la cultura
tipo clan, esto significa que de acuerdo al
Modelo de Cameron y Quinn (1999) estas
consideran que el trabajo en equipo es de suma
importancia para lograr las metas individuales y
organizacionales de la organizacion, ademas
consideran que se promueve la participacion de
todos los integrantes de la misma.

Sin embargo esto contrasta con los
resultados de la tabla 5, en la cual se
identificaban mas con la cultura de mercado, en
donde se promueve mayormente la
competitividad tanto interna como externa.
Ademas, se observa que el tipo de cultura y los
estilos de liderazgo se encuentran relacionados
ya que segun Schein (2002) son dimensiones
importantes del quehacer organizativo y son
necesariamente influenciadas mutuamente, por
lo que no puede existir la cultura sin el liderazgo
en las organizaciones.

Se encuentra mayor relacion entre la
cultura clan, adhocratica y jerarquica con el
liderazgo transformacional, ya que en este se
utiliza el carisma para inspirar y motivar a los
empleados a seguir adelante y confiar mas en
ellos mismos. Y por otro lado, la cultura de
mercado se inclinan mas hacia el liderazgo
transaccional, debido a que se enfoca en llevar a
cabo acuerdos monetarios para llevar a cabo sus
actividades y fomenta la competencia entre sus
integrantes. Tabla 6
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Estilos de direccion en las PyMES del sur de Sonora

Cultura  Cultura

Cultura dhocrat Jerarqui Cultura de

Clan A is;rat caq Mercado  Hombre Mujer
17.5. Se
caracteriza
por promover
el trabajo en
equipo, el
consenso y
la
participaciéon.  33.33% 31.61% 36.43%
17.6. Se
caracteriza
por promover
la iniciativa
del individuo,
la asuncién
de riesgos, la
innovaciéon y
la
singularidad. 20.25% 20.89% 19.64%
17.7. Se
caracteriza
por promover
la
competitivida
d agresiva y
la
consecucion
de objetivos
ambiciosos. 19.55% 18.66% 19.05%
17.8. Se
caracteriza
por promover
la seguridad
en el empleo,
la
permanencia
en el puesto
y la
existencia de
poca
incertidumbr 25.27% 24.86%
e. 24.84%
Tabla 6

En lo que respecta a los valores
compartidos, el resultado, derivado de las
respuestas de los empleados de las PyMES del
sur de Sonora, consideran que los valores con los
que cuentan en cada empresa se encuentran
relacionados con la cultura tipo clan, ya que se
identifican mas con la lealtad, el compromiso
con su organizacion, la confianza y el trabajo en
conjunto, esto en relacion al Modelo de Cameron
y Quinn (1999).

Esto quiere decir que tanto en los estilos de
direccion como en los valores compartidos el
tipo de cultura mas dominante es la de clan.
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Se identificao que la mayoria de los
empleados encuestados consideran que Ssus
empresas tienen su éxito en base al trabajo en
equipo y a que la organizacion muestra interés
por sus integrantes ya que es considerada como
una familia, lo cual utilizando el Modelo de
Cameron y Quinn (1999) quiere decir que esto
se relaciona con la cultura tipo clan.

Bloque VI Liderazgo

En este bloque se presentan los resultados
obtenidos de la aplicacion del instrumento, los
cuales hacen referencia al estilo de liderazgo
utilizado en las PyMES del sur de Sonora.El
liderazgo tipo transformacional cuenta con una
media general de 4.36, lo cual significa que el
87.20% considera que se sienten mayormente
identificados con un liderazgo donde segln Bass
y Avolio (1990) se cuenta con un ambiente
ameno y agradable, en el cual el lider apoya a sus
integrantes y les brinda la confianza para poder
acercarse a él ante cualquier circunstancia que se
presente dentro de la organizacion.

Por otro lado, el liderazgo tipo
transaccional de acuerdo a la informacion
obtenida, tiene una media general de 4.27, lo que
significa que el 85.40% se identifican con este
tipo de liderazgo, en donde el lider ofrece
recompensas a sus empleados con el fin de
motivarlos y con ello lograr con mayor facilidad
y rapidez las metas y objetivos organizacionales.

Por ultimo, el tercer estilo de liderazgo
Ilamado Laissez-Faire resultdé con una media
general de 3.16, esto quiere decir que solamente
el 63.20% de los empleados encuestados
considera que pudiera existir una ausencia de
liderazgo, ya que pueden llegar a sentirse que
trabajan solos, no se les brinda ninguna
motivacion y solamente se les exige lo necesario
para seguir con las actividades cotidianas de la
empresa.
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Después de analizar los resultados se
puede inferir que la cultura organizacional mas
utilizada y arraigada entre sus integrantes es la
cultura tipo clan, la cual, segin Cameron y
Quinn (1999), por lo que se puede decir que el
éxito se basa principalmente en promover el
desarrollo humano, el trabajo en equipo y el
compromiso, ademas de mostrar interés por los
trabajadores. Esto puede deberse, en gran
medida a que un alto porcentaje de las personas
encuestadas, para ser exacto el 4.1% cuenta
solamente con estudios basicos y el 15.5% con
estudios de bachillerato, lo cual representa un
factor que puede resultar en el desconocimiento
de los otros tipos de cultura, y por ende se han
adoptado por costumbre y tradicion en mayor
medida las caracteristicas relacionadas a la
cultura de clan que se enfoca mas en ser una
familia tradicional.

Sin embargo, se puede observar que a
pesar de que la cultura tipo clan cuenta con una
media de las cuatro tablas de 32.15%, entre los
otros tres tipos de cultura no existe una
diferencia significativa entre ellas, ya que la
cultura adhocratica obtuvo un 20.25%, la
jerdrquica un 23.51% y la de mercado un
23.19%, lo cual significa que no se tiene
claramente definido el tipo de cultura que es
utilizada en las entidades.

Ademés, en lo que respecta a la
comparacion entre hombres y mujeres dentro de
cada tipo de cultura, tampoco se presenta una
marcada variacion, ya que se encuentran muy a
la par en el resultado. Por otro lado, en relacion
al estilo de liderazgo, se obtuvo como resultado
que el mayormente utilizado dentro de las
PYMES del sur de Sonora es el del tipo
transformacional, el cual de acuerdo a Bass y
Avolio (1990) el lider tiene la capacidad para
prestar atencion personal a cada uno de los
miembros de la organizacion, y los convence de
que todo el trabajo individual es importante para
lograr un buen resultado.
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Conclusiones

La representacion de género dentro de los
puestos de gestion administrativa en las PyMES
del sur de Sonora no tiene una gran influencia en
lo que respecta al tipo de cultura organizacional
y al estilo de liderazgo que se tiene, ya que no se
encontraron  diferencias  significativas en
ninguna de las variables.

Por lo cual, se puede decir que tampoco el
desempefio organizacional se ve influenciado
por la inclusién tanto de hombres como mujeres
dentro de las PyMES ya que se encuentran con
resultados muy a la par.

Ademés, no existen  diferencias
significativas en la definicion del tipo de cultura
ni tampoco en los estilos de liderazgo; esto se
debe que al considerar el dato general obtenido
en la encuesta sobre el nivel de estudios se
observd que solamente el 77.3% cuenta con
estudios universitarios, ademéas el 3.1% tiene
estudios de maestria; sin embargo, por el
contrario, el 15.5% cuenta con estudios de
bachillerato y el 4.1% con estudios basicos.

Con ello, se demuestra que no existe una
influencia marcada de la culturay el liderazgo en
la representacion de género dentro de los puestos
de gestion administrativa en las pequefias y
medianas empresas del sur de Sonora. Ademas,
tampoco el género es un factor determinante a
considerar en el desempefio de las PyMES.
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Resumen

En la actualidad se han realizado diversas investigaciones,
propuestas que enfatizan las necesidades a las que se enfrenta las
pequefias y medianas empresas (PYMES) en Meéxico y
Latinoamérica. Diversos estudios han propuesto estrategias,
actividades y politicas, con el Unico fin de apoyarlas en sus
funciones operativasy administrativas, con el fin de que crezcan
y sobrevivan.En este sentido la presente investigacion se realizé
mediante la aplicacion de instrumento que consta de diversas
preguntas relacionadas con el funcionamiento de las éreas
operacionales y administrativas que llevan a cabo un pequefio y
mediano grupo de empresas dedicadas a la comercializacion de
productos de ferreteria ubicadas en Cd. Obregon Sonora. El
objetivo es identificar en las areas funcionales y administrativas
cuales fueron las mayores incidencias que presentan las pequefias
y medianas empresas del giro ferretero en Cd. Obreg6n, y que
bajo la ayuda del modelo de consultoria de negocios se pudo
diagnosticar, con el fin de tener una visién amplia de la situacion
que guardan estas empresas.El modelo de consultoria para este
proyecto, se utilizd en la fase de diagndstico, en la cual se
obtuvo informacion directa de las pequefias y medianas empresas
participantes a través de un items relacionados con preguntas
sobre las funciones operativas y administrativas que realizan
estas PYMES. Ademas de estar sustentada la investigacion en un
marco tedrico administrativo y cuyos resultados arrojaron las
incidencias que se tienen en las funciones de: ventas, finanzas,
mercadotecnia, recursos humanos, alineadas al proceso
administrativo que ejecutan las empresas ferreteras.

Funciones Operativas y Administrativas, Modelo de
Consultoria de Negocio

Abstract

Several researches have been carried out today, proposals that
emphasize the needs faced by small and medium-sized
enterprises (SMEs) in Mexico and Latin America. Several
studies have proposed strategies, activities and policies, with the
sole purpose of supporting them in their operational and
administrative functions, in order for them to grow and
survive.In this sense, the present investigation was carried out
through the application of an instrument that consists of several
questions related to the operation of the operational and
administrative areas implemented for a small and medium group
of companies dedicated to the commercialization of hardware
store located in Cd. Obregon Sonora.The objective is to identify
in the operational and administrative areas what were the major
incidents presented by small and medium-sized hardware store
in Cd.Obregdén, and which, with the help of the business
consulting model could be diagnosed in order to have a broad
vision of the situation that these companies keep.In the
consulting model for this project, it was used the diagnostic
phase, in which direct information was obtained from small and
medium sized companies, through items related to questions
about the operational and administrative functions performed by
these SMEs. In addition to being supported the research in a
theoretical administrative framework and whose results showed
the incidences that are had in the functions of: sales, finance,
market, human resources, aligned to the administrative process
executed by the hardware stores.

Functions Operational and administrative, business
consulting model
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Introduccion

La Economia y la globalizacion son fenémenos
que han involucrado en sus movimientos a todas
las organizaciones del mundo, indistintamente
de tamafo de ellas y su ubicacion. Para las
pequefias y medianas empresas sus retos seran
mayores, ya que no estan del todo listas para
hacer frente al entorno global en el que viven
actualmente.  Sera entonces necesario estar
primordialmente fuerte como organizacion,
especialmente en sus areas funcionales y
administrativas, ya que ello permite poder
afrontar situaciones externas que impactan e
influyen en su administracion.

Morete y Ordofiez (2011) describe en su
trabajo de investigacion que las entidades deber
tener en claro sus funciones operativas y
administrativas y a su vez estar alineadas al
proceso administrativo en el cual se se
establecen las metas y objetivos que desean
alcanzar como parte de su planeacion y
crecimiento. Observando la siguiendo figura se
puede hacer analisis de estas funciones: 1
denominada: Funciones operativas béasicas de la
empresa, en ella se describen como funcionan
dentro de la organizacion de manera
administrativa y funcional.

Funciones
Administrativas

Funciones Funcién FUNCION Funcién de Funcién de
Técnicas Comercial Financiera recursos humanos| | mercadotecnia
humanos

Figura 1 “Funciones Operativas basicas de la empresa”
Fuente: Morette y Ordofiez (2011)

Estas funciones son elementos clave para
la vida funcional de las PYMES.
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En la siguiente figura tabla se muestra
como se nombraban anteriormente vs. Se
denominan en la actualidad las funciones
operativas.

Funciones administrativas | Areas de administracion.
se denominan en la
actualidad

Funciones administrativas | Se denomina
segun Fayol administracion general
Funciones técnicas Son éarea de produccion,
manufactura u
operaciones.

Funciones comerciales Ventas, mercadotecnia.
Funciones de seguridad Area de recursos
humanos,

Funciones administrativas | Financiera y contables.

Tabla 1 “Funciones denominadas anteriormente vs.
Actuales”
Fuente: Morette y Ordofiez (2011)

Esta figura representa el cambio en sus
areas funcionales y administrativas que realizan
las PYMES, como parte sustantiva para su
administracion. Esto hace énfasis a la estructura
ideal con lo que debe contar una organizacion,
para el buen funcionamiento y administracion de
las mismas como lo mencionan una serie de
autores de la administracién contemporanea y
actual.

Justificacion

Realizar  adecuadamente  las  funciones
operativas y administrativas que beneficia a un
sistema integral de cualquier empresa, sin duda
permitira brinda una seguridad para mantenerse
vigente y actualizado en la administracion de su
organizacion, como lo dicen los nuevos
enfoques de la administracion (Chiavenato,
2006).  Adicionalmente el llevar acabo las
funciones basicas en las empresas, de manera
eficiente y eficaz, trae consigo que la
administracion se favorezca y sobre todo que
cuide los recursos que dispone para seguir
mejorando.
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El establecer un proceso administrativo
alineado a las funciones que se realizan, permite
tener una responsabilidad descentralizada y
definird claramente sus areas de trabajo, la
responsabilidad y desempefio que se espera en
cada una de ella, mediante una buena
planeacion, control, integracion y direccion.

Otro beneficio sin duda es la supervision
de las areas de trabajo y de los resultados que se
logren. En el caso del proceso administrativo
constituye la formacién de actividades de
manera colectiva, es decir establecer las metas y
objetivos de la empresa, alineadas y vinculadas
a la participacion del el recurso humano que
posee las entidades en su administracion. Cada
area que complementa a la empresa seré
redituable, como es el caso del sistema de
informacion contable y financiero; esta funcion
alineada a la direccién de la empresa apoyara a
generar las mejores decisiones.

Finalmente los beneficios por lo que se
investiga, esta encaminado a ayudar a las
PYMES en los siguientes aspectos son:

1. Pymes organizadas

2.  Facilidad en la gestion de los recursos

3. Mantener una politica de mejora continua
en sus funciones administrativas.

4.  Establecimiento de control interno en

todas sus operaciones.

Planeacidn estratégicas.

Produccién, ventas y servicios de calidad

7. Una diversidad de acciones que
encaminaras a las pequefias empresas a ser
mas competitivas y Utiles.

o u

Esta nueva corriente administrativa
permite que las organizaciones tradicionalistas
hagan combinaciones en sus operaciones con el
fin de impactar en la sobrevivencia de ellas.
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Problema

Las funciones administrativas y operacionales
van a permitir en caminar de manera conjunto las
metas y objetivos definidos por la
administracion de cada empresa estudiada. En su
proceso de planeacién, control, integracion y
direccion, y a su vez, tendran que alinear sus
funciones operativas como son: el uso de la
mercadotecnia para proyectar las ventas de sus
productos a corto y mediano y largo plazo,
ubicando su mejor mercado y competencia,
segun Minch (2014), entre otras.

La funcion administrativa, debe tener el
cuidado de los recursos humanos, su jerarquia y
responsabilidad para cumplir con los objetivos y
metas asignadas en las PYMES.En tanto a la
funcion de control debe alinearse a la
supervision 'y cuidado de los recursos
financieros, tecnoldgicos y humanos, que son los
que hacen que las funciones de la empresa se
ejecuten.

En la fase de direccion: el administrador
debe cubrir las decisiones de manera conjunta,
para cumplir con ellas. Bajo este sustento
tedrico la administracion debe llevar acabo sus
funciones operacionales y administrativas.
Méaximo cuando se apoya en un modelo de
consultoria que ayuda a realizar un diagnostico
anticipadamente de la situacion en que se
desarrollan las transacciones de las pequefias y
medianas empresas estudiadas.

En la presente investigacion; ademas de
haber utilizado un instrumento como fuente
directamente de informacion e indagacion se
apoy0 en un diagnostico obtenido como
resultado de la aplicacion de un modelo de
consultoria de negocios en la poblacion
estudiadas. Derivando el siguiente
cuestionamiento del problema.

GONZALEZ-NAVARRO, Nora Edith, ACEVES-LOPEZ, Jesus
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;Cuales son las areas funcionales
operativas 'y administrativas con mayor
incidencia en las PYMES ferreteras ubicadas en
Cd. Obregon, y que se analizaron mediante un
proceso de consultoria de negocios?

Es importante que las empresas se apoyen
en teorias y corrientes administrativas que
permitan mejor las actividades que realizan.Los
procesos y operaciones deben ser eficientes y
bien administrados con el fin de siempre mejorar
como organizacion. Por lo que en la presente
investigacion se  espera identificar las
situaciones que tiene que ver con las incidencias
de las gestiones operativas y administrativas.

Objetivo

Es identificar las areas funcionales operativas y
administrativas que tuvieron la mayor incidencia
en las pequefias y medianas empresas del giro
ferreteros ubicados en CD. Obregon y que
fueron analizadas durante el proceso de la
consultoria de negocios, con el fin de tener una
visién amplia de la situacion que guardan estas
empresas.

Objetivos especificos

— Incidencia en el funcion operativa y
administrativa  legal de las PYMES
ferreteras.

— Incidencia en la funcion operativa y
administrativa en la funcion de ventas y
uso de la mercadotecnia.

— Incidencia en la funcion operativa de
recursos humanos y administrativa.

- Incidencia en la funcion operativa de
finanzas.

Marco Teorico
La administracion en las organizaciones ha
evolucionado y plantea nuevos modelos de

desempefio y gestion.
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Esto debido a los cambios observados
tanto en las PYMES, como en el resto de las
organizaciones actualmente. Haciendo un
comparativo entre las tedricas béasica de la
administracion 'y las nuevas formas de
administrar, se analiza la teoria sustentada por
Frederick Taylor y Henry Fayol (LOpez,
Montoya y Rave 2006) ofrecen en su teoria el
primer intento a la ciencia administrativa, la cual
analiza tres aspectos:

1.  El trabajo se desarrolla en las operaciones
de la empresa

2. Se genera por el estudio de tiempo y
movimientos.

3. Division de trabajo

Los enfoques modernos describen
cambios claves en los negocios; el nuevo
entorno exige cubrir las necesidades de los
clientes, en cuanto a la satisfaccion en los
productos Yy servicios que consume; por lo que
las organizaciones se ven obligadas a un cambio
de cultura admirativa tradicional, a nuevo
enfoque de las funciones administrativas.

Es decir el proceso de planear, organizar,
controlar y dirigir debe estas acorde a la forma
en que se desarrollan las funciones operativas
como son: mercadotecnia para la venta vy
atraccion de clientes, planeacién eficiente en el
uso de los recursos financieros(precios
competitivos que le reditden ganancias) en el
corto plazo, proceso productivos con politicas de
calidad, organizacion en los aspectos legales y
fiscales de la organizacion, gestion del recurso
humano como media de control y direccion
estratégica para la toma de decisiones.

Concepto de funciones operacionales. Se
consideran las actividades que se desarrollan en
la administracion de la empresa y van desde
funcion de produccion, mercadotecnia, recursos
humanos y aspectos contables financieros.
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Ayudan a que la administracion a cumplir
compromisos internos que benefician el
crecimiento de la empresa, (Lépez, Montoya y
Rave 2006) Funcion de area administrativa. Son
las fases del proceso administrativo, el cual
comprende una serie de etapas, procedimientos
que de manera conjunta y sucesiva se lleva a
cabo la administracién (Minch, 2010).

El proceso administrativo comprende: las
etapas de planeacion, organizacion, integracion,
direccion y control, y en ellas se desarrollan las
funciones operaciones como son: Funcion
contable y financiera, funcién de produccion,
funcion de mercadotecnia, funcién de recursos
humanos. De manera integral forma a lo que hoy
en dia se conoce como administracion.Entonces
la administracion es conjunto de actividades,
funciones y técnicas que tiene una meta y
objetivo comun, que busca obtener un resultado
especifico, (Coulter, M. y Robbin, S. 2014).

Funcién Contable y Financiera, legal de la
empresa. Estos aspectos son cubierto por la
informacion financiera generada por sistema
contable que lleva la organizacién, emitiendo
estados financieros que sirven como base para
apoyar la toma de decisiones (Moretta vy
Ordofiez, 2011). Los aspectos legales son
requisitos que deberan cubrirse para la
constitucion de la entidad, avalando la
formalidad de la existencia de la empresa
mediante su registro y en el cumplimiento de
organismo que asi lo exijan. Funcion de
Produccion.

Esta funcion es la actividad econdémica a la
que se dedica laempresa, se busca el incremento
de produccion de bienes y servicios,
optimizacion de los costos, control de calidad y
se apoya en estudio de tiempo y movimientos
segun Miinch (2004).
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Funcion de Mercadotecnia. En relacion a
la mercadotecnia en ella se elaboran estrategia y
el plan de mercadotecnia'y comprende desarrollo
de productos, publicidad, medidas de
distribucion, todo con el fin de satisfacer al
consumidor, segin Minch (2004). Funcién de
Recursos Humanos. Dentro de la fase de
planeacion y organizacion tiene que estar muy
bien relacionada con la integracion del personal
que va a colaborar con el cumplimiento de metas
y objetivos a través del desarrollo del trabajo, ya
sea individual o en equipo, (Rodriguez, 2003).

Funciones administrativa. Estas son
inherentes al proceso productivo y van desde la
planificacién, organizacion, control y direccion.
Se determinan como el conjunto de pasos o
etapas necesarias para llevar acabo la
administracion de la empresa, segun Minch
(2004).Funcion de planeacion. Es la accion de
ver en el horizonte o el futuro de las metas y retos
que construyen el crecimiento de la empresa, y
responde a las preguntas ¢Qué se quiere hacer?,
¢Qué se va a hacer? Segun Minch (2004). En
tanto que Rodriguez (2003) menciona constituye
el establecimiento de objetivos, metas,
procedimientos, presupuestos y otras actividades
necearias para conocer el rumbo y el futuro de la
organizacion.

Funcion de Organizacion. Guzman
Valdivia, I.  (2003) La define como la
coordinacion de las actividades de los individuos
que integran una empresa, con el propdsito de
obtener el méaximo aprovechamiento de los
recursos: materiales, técnicos, y humanos en
funcién de los fines de la empresa”.Funcion de
Control. Segun Morette y Ordofiez (2011) El
concepto de control es muy general y se puede
utilizar como medida del comportamiento
individual dentro de una organizacion, también
para efectos de analisis como la verificacion,
regulacién, comparacion, ejercicio de autoridad
y limitacion en términos genéricos.
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Pero en caso de funcion de control
aplicada en los niveles de toma de decisiones, se
entiende como decisiones estratégicas,
gerenciales y operativas Rodriguez (2003)
Funcién de Direccion. Esta una actividad vital
para la administracion, ya que requiere todo un
planear, organizar y gestionar los recursos para
lograr los objetivos, metas que dirigen el rumbo
de cualquier empresa Rodriguez (2003)

Apoyado en este sustento tedrico, se
realiza la investigacion, ademas de considerar
una fuente primaria como el modelo de
consultoria de negocios, el cual esta avalado por
la norma de certificacion de competencias
profesionales en sus siglas (CONOCER) en
México.Dicho modelo comprende una serie de
pasos que coadyuvan a obtener un diagnostico
empresarial.

Las empresas a las cuales se les aplica el
instrumento en su fase inicial, sobre el
conocimiento de la situacién actual de negocios,
y cuyas estdn encaminas a conocer el
comportamiento en las é&reas funcionales
operativas y administrativas de las PYMES.

El concepto de consultoria de negocios, en
considerar al organismo internacional e
nacional, segun la oficinas internacional del
trabajo (OTI) y la define como un servicio
profesional que ayuda a realizar propuestas,
sugerencias a la empresa y sus duefios con el fin
de resolver problemas practicos que derivan en
sus organizaciones

Mediante el modelo de consultoria, se
utilizé la herramienta de diagndstico para las
pymes que participaron en proyecto es como se
puedo analizar las incidencias en las areas
funcionales operativas y administrativas. Las
cuales se describen en la metodologia de la
investigacion.
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Método

Tipo de Investigacion: Este proyecto es de
caracter descriptivo, no experimental, desarrollo
con grupo de PYMES, cuya actividad es la
comercializacion de productos ferreteros.

Sujeto de estudio: PYMES ferreteras,
ubicadas en Cd. Obregdn, Sonora. En donde a
través de la aplicacion de un instrumento de
investigacion orientado a identificar y conocer la
situacion actual de las empresas en sus areas
funcionales operativas y administrativas asi
como la incidencia de ellas.

Instrumentos. Este consta de diversas
preguntas efectuadas a las empresas
participantes en sus funciones de produccion,
mercadotecnia, recursos humanos e informacion
contable  alineadas, a las  funciones
administrativas de planear, organizar, control y
direccion. El instrumento comprende la primera
fase del proceso de consultoria de negocios, en
el cual se permite diagnosticar y conocer la
situacion de las areas. Procedimiento: Para el
desarrollo de esta investigacion se siguieron los
siguientes pasos:

—  Se selecciono la poblacion

—  Aplicacion del instrumento

—  Codificacion de los resultados

—  Graficas de los resultados y su analices e
interpretacion en la parte de resultados.

Resultados

La aplicacion del cuestionario midio la inciden
que tiene las empresas ferreteras en las areas
funcionales y administrativas, las cuales se
muestran en las siguiente gréaficas; iniciando con
el area de comercializacion. En la grafica 1 Se
identifica que el 60% casi siempre y 40%
siempre los productos que venden estan
planeados en funcion de las necesidades de los
clientes.
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EL PRODUCTO O SERVICIO SE APEGA A LAS
ESPECIFICACIONES DEL CLIENTE

B DELAS10 EMPRESAS
ENCUESTAQAS 6§
CONTESTARON CAS!
SEMPRE

B DE LAS10 EMPRESAS
ENCUESTAQAS 4
CONTESTARON SIENPRE
(L)

Grafico 1 Productos de acuerdo con los clientes

En la grfica 2 Muestra que para la funcion de
control, en donde las PYMES el 90% inciden
siempre registran las entradas y salidas de
almacén y 10% restante siempre. Como una
medida de control interno.

3: 5E REGISTRARN LAS ENTRADAS ¥ 5ALIDAS DEL
ALMACEN

B CELASTD EMPRERAS
ERUUZI ARG 1CDNIESI0
CAS HIWPAL

B DELASTD EMARESAS
ERDUZSTADAG §
CONTESTHRON SEMARE |3

Grafico 2 Control de almacén

En tanto que la grafica 3 la funcion del
proceso de planeacion y la funcién de operacion
del recurso humano incide que el 90% casi
siempre tiene personal capacitado y 10%
siempre se encuentra capacitado para atender a
los clientes.
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4: 5E CUENTA CON EL PERSOMAL SUFICIENTE Y
EL MATERIAL ADECUADO EN EL AREA DE
TRABAID

B DOF &5 10 FWPRESAS
ENCUESTADAS 1
CONTEETD CASI SEMPRE

 DE LAS 10 EMFREGAS
DHCULSTADES 2
COINTESTARON SIEKEEE
il

Grafico 3

Gréfica 4 Los empleados y colaboradores
en el 70% de las empresas casi siempre conocen
las areas funcionales, 20% siempre las han
conocido por lo que la incidencia es que el
trabajo y sus funciones son claras para 90% de
ellas, en tanto que solo el 10% no contestaron.

1; EN CILIF MELAIA LS FRIPLEADGIS |C I ABOEAIIRES)
TIERIEN COROCIMIEN T DE LAS AREAS FURCIOMALES DF LA

CIPRLEA

mDELAT 10 ENPREIAS
EMCLIZETADAE 1
CONTESTO MUNCA  (M0)

B L a5 10 CMPRLSAS
CNCLIZETADAS T
CUONTESTARDN CAS
SEMPRE

WOLLATLL EWFRESAS
EMLLICE[aLAS J
LUNTES IARUN SEMPRE
1511

Grafico 4

El grafico 5 muestra que cuentan con
manual de procedimiento por escrito para
registrar las operaciones de la empresa,
estableciendo que 40% si siempre los llevan a
cabo, 30% casi siempre, 20% algunas veces y
10% no lo aplican. En funciones administrativas
de planeacion y control y la relacion directa
como la parte comercial.
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Grafico 5

En  cuestion de las  funciones
administrativas: planear y control se tienen
politicas de proveedores: donde se planea y
controla: precio, calidad de los insumos y
entrega en tiempo y forma. El grafico 6 muestra
que el 80% que siempre establecen politicas de
calidad y el resto 20% nunca las realiza.

8: 5E TIEME UN& CARTERA DE PROVEEDORES EN DONDE
SE CONSIDERS LA CALIDAD, DPORTUNIDAD ¥ PRECIO DE
LA MATERIA PRIMA

B OE L3 10 EVPRESAS
EMCUEETADSS 2
CONTESTARDN KLUNCS
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Grafico 6

En la funcion legal y fiscal de la empresa.
En las graficas siguientes el 100% de las
PYMES cumplen con las obligaciones legales,
ademas de estar constituida formalmente.

ISSN 2410-342X
ECORFAN® Todos los derechos reservados

Septiermbre 2017 VVol.4 No.12 46-60

3:LA EMPRESA ESTA LEGALMENTE
COMSTITUIDA
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Grafico 7

Las empresas ferreteras cumplen con las
obligaciones fiscales al 100% en cuanto a la
facturacion electrénica, y registro contables
electronicos.

1:TIEME UN ESPECIALISTA ENCARGADD DEL PAGO DE
SUS OBLIGACIMINES FISCALES

B DE L4510 FRPRAESAS
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I

Grafico 8

T:LLEVA A CABO LA FACTURACION ELECTRONICA
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i

Grafico 9
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B: LLEVA UN REGISTRO CONTABLE ADECUADD
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Grafico 10

Las funciones administrativas de
planeacion se muestran en las siguientes
graficas.

1: LA EMPRESA CLENTA CON MISION ¥ VISION DE
MANERA FORMAR [POR ESCRITO)
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Grafico 11

En las graficas relacionas con la fase de
planeacion, posee planeacion estratégica, es
decir tiene vision, misién y valores de manera
escrita y la da a conocer a sus empleados.
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Las gréficas se observa que solo el 50%
incide que la tiene y el otro 50% no cuentan con
ello. La siguiente pregunta fue si dentro de sus
procesos de planeacion se lleva en el corto,
mediano plazo, solo el 60% de ellas lo planea
siempre, 10% casi siempre, 10% regularmente y
20% nunca realiza planes, indistinto a su
planeacion estratégica.
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Grafico 12

En relacion a la toma de decisiones la
sustenten en los estados financieros, como lo
muestra la siguiente gréfica “Utiliza los estos
financieros para decidir aspectos relevantes de la
empresa, 40% casi siempre lo lleva realiza, 30%
siempre, 20% regularmente y solo el 10% nunca.
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Grafico 13
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Funcién de recursos humanos y su
incidencia sobre el cuestionamiento de la
jerarquia y division de trabajo y actividades a
desarrollar dentro de la empresa. EI 70% inciden
desarrollan su trabajo mas sin embargo no
conocen la figura de organigrama y 30% de las
empresa si tienen claridad en su puesto,
jerarquia, funcion de trabajo.

f: CUENTA CON UM ORGANIGRAMA

W DE LA5 10 ENMPIESAS
EMCLESTADAS ¥
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Gréfico 14 cuenta con organigrama

Ahora la siguiente grafica muestra se las
organizaciones en estudio, tienen un persona
encargada del recurso humano especificamente.
50% ellas casi siempre y siempre tienen a una
persona encargada el resto del 50% nunca y en
una ocasion.

2: EXITE UN ENCARGADD DEL RECURSDS HUMANDS
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Gréfica 15 personal especializado en recursos humanos
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La siguiente grafica muestra los resultados
de conocer formalmente un manual de
organizacion, en donde se identifique a detalle
las funciones de sus puestos. EI 60% de las
PYMES, no lo tiene, 10% no los desconoce y
30% casi siempre se da a conocer a los
empleados.
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Grafico 16

En la siguiente grafica se muestra que el 100%
de ellas tienen contrato de trabajo.

9:L0S EMPLEADOS CLUENTAN CON UN
CONTRATO DETRABAJD

B LF 1A 10 FMPREIAS
ERCLIESTADAE TOLAS
COMTESTARIN SENFRE
]

Grafico 17 Empleados con contrato de trabajo.

En relacién a fase administrativa y la
funcion de mercadotecnia.
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Observando las siguientes figuras se puede
ver laincidencia en publicidad periédicamente al
producto y servicio que se ofrecen, al igual si los
productos tienen marcas, identifican un mercado
meta y conocimientos sobre sus productos tienen
posibilidad de ampliar mercado. Graficas
siguientes de mercadotecnia, mencionan que
70% de ellas casi siempre y 10% siempre
identifican su mercado meta, 20% regularmente.

3:IDENTIFICA CUAL ES SUMERCADO META

1 DELAS 10 EMPRESAS
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Grafico 18

En la grafica sobre la posibilidad de
ampliar su mercado el 80% contesto que siempre
20% casi siempre, en general todas ellas estan
abiertas a expandir su mercado.

4: CONSIDERA QUE 5U PRODUCTOQ TIENE POSIBILIDADES
DE AMPLIAR SUMERCADO

W DELAS10 EMPRESAS
ENCUESTADAS 2
COMTESTAROM CASI
SIEMPRE

W DE LAS 10 EMPRESAS
EMCUESTADAS 8
CONTESTAROM SIEMPRE
(sf)

Grafico 19
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Siguiendo con la  funcién  de
mercadotecnia, el 40% de las Pymes, mencionan
que nunca llevan a cabo procesos de
investigacion para atraer nuevos clientes, 30%
casi siempre, 20% siempre y 10% en una ocasion
lo realizo.
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Grafica 20 describe el proceso de identificar
nuevos clientes.

La siguiente gréfica describe al precio de
venta como una medida estratégica para atraer
clientes. EI 90% utiliza al precio como estrategia
y 10% casi siempre.
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Grafico 21

GONZALEZ-NAVARRO, Nora Edith, ACEVES-LOPEZ, Jesus
Nereida, NAVARRO-ARVIZU, Elba Miryam, LOPEZ-PARRA, Maria
Elvira. Funciones Operativa y Administrativa que desarrollan las
pequefias y medianas estudiadas bajo un modelo de consultoria de
negocios. Revista Administracion y Finanzas. 2017.



Articulo

57
Revista Administracion vy Finanzas

Si se habla de ventaja competitiva, cual
seria esa, en la siguiente grafica muestra 50%, el
precio es su mejor estrategia, 30% regularmente,
10% casi siempre y finalmente 10% nunca la
utiliza como estrategia de competencia.
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Grafico 22

La funcion de Finanzas, en la cual se mide
y se controla los recursos invertidos para la
sobrevivencia de las PYMES, se observa en las
siguientes gréaficas: el 100% de las adquisiciones
son respaldas por la firma del duefio.
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Grafico 23

En relacion al control y planeacion del
efectivo el 80% de las Pymes, siempre
mantienen ese cuidado y solo el 20% casi
siempre.
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2:SE LLEVA UN CONTROL DE LOS MOVIMIENTOS
BANCARIOS
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Grafico 24

Graéfica sobre control del efectivo en las
Pymes. 70% de las PYMES, mantiene medidas
de control efectivas y 30% casi siempre, por lo
que es importante mejorar este aspecto para
lograr el 100% de este recurso.

5:LAEMPRESA TIENE LIQUIDEZ
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Grafico 25

En cuanto al control de las operaciones de
crédito y si se mantiene sanas, es decir pagan en
tiempo el 50% incide que siempre, 30% casi
siempre y solo regularmente.
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3:5E CLUENTA COM UMA CARTERA DE CLIENTES
SANA
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Gréafico 26 de cartera de clientes sana

Para generar las ventas se apoya en
plataformas de internet, las respuestas fueron las
siguientes: 70% no las ha utilizado, 10% si las ha
utilizado y 20% algunas veces.

1: CUENTAN CON VENTAS POR INTERNET U OTRO
MEDIO

B DELAS10 EMPRESAS
ENCUESTADAS 7
CONTESTARON NUNCA
(NO)

1 DELAS10 EMPRESAS
ENCUESTADAS 2
CONTESTARON REGULAR
(INDECISO)

 DELAS 10 EMPRESAS
ENCUESTADAS 1
CONTESTO SIEMPRE (5]

Gréfico 27 del uso de internet para sus ventas

Finalmente el control de la venta de crédito
tiene un proceso gque asegure Su recuperacion,
50% de las PYMEs contestaron siempre lo
Ilevan a cabo, 30% contestaron que nunca lo han
realizado, 10% estuvo indeciso y 10% casi
siempre.
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4: CUENTAN CON UN CONTROL INTERNO DEL PROCESO DE
VENTAS
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M DELAS 10 EMPRESAS
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Grafico 28
Conclusiones

En conclusion si las pequefias y medianas
empresas se administran de manera eficiente,
efectiva y cuidan los roles recomendado en el
marco tedrico propuesto en esta investigacion,
sin duda seran empresas exitosas y su logro sera
permanecer vigentes en su quehacer diario.

En relacion a los objetivos planteados en
términos especificos se obtuvo el resultado de
incidir en las operativas como son: ventas,
recursos humanos, mercadotecnia y finanzas.
Los resultados fueron analizados en los graficos
por cada funcion y su vez a la alineacion con las
funciones administrativas de: planeacion,
control, organizacion y direccion.

Resultado que Incidencia en la funcion de
atencion a sus clientes la mayor parte de las
PYMES, atiende las especificaciones de sus
clientes, por lo que el resto debera tener como
una estratégica administrativa como mejorar esta
situacion, En relacién a los inventarios la
mayoria de ellas tiene un buen control, ademés
de contar con gente capacitada para su cuidado.
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La incidencia en relacion a los recursos
humanos, aqui se encontrd6 que falta de
conocimiento sobre las &reas funcionales claves
dentro de las empresas, aunque son solo 30% de
ellas, no mantienen ese conocimiento, es
necesario que desde el manejo y contratacion del
recurso humano se realice una induccion
adecuada al personal que labora en cada una las
empresas. En cuanto a contratacion formal de su
trabajo el 100% de ellas lo cumple; sigue sin
embargo haciendo falta, manuales donde se
establezcan los puestos, descripciones de ellos, y
sobre todo la responsabilidad que con lleva su
trabajo. En la incidencia de las funciones de
mercadotecnia.

Las Pequefias y medianas empresas, tienen
claro la necesidad de ampliar su mercado, de
desarrollar estrategias competitivas como la
hacen hasta ahora con el precio, realizar
investigaciones que les permita mejor el
mercado y utilizar la tecnologia para ampliar el
horizonte de su clientela. En donde inciden
favorablemente es en el aspecto legal y fiscal,
no cabe duda que los regimenes exijan y obligan
a las pequefias y medianas empresas a cumplir
con sus obligaciones al 100%, que es el resultado
de la presente investigacion.La incidencia en la
funcién operativa de finanzas la empresa tiene
una cartera sana en general del 50%, y el resto
tendra que establecer acciones correctivas, sus
ventas las mantienen vigente, si tienen buenas
liquidez por lo que contestaron, mantienen
buenas medidas de control de la cartera y
también se apoyan en plataforma de internet para
seguir abasteciendo sus ventas.En cuanto a las
operaciones administrativas que son
complemento alineado a las funciones
administrativas, las empresas planean, un 50%
tiene planeacion estratégica, mantiene objetivos,
metas a corto y mediano plato, establece
medidas de control y la direccion de todas ellas
estd a cargo del duefio en general y el 50% de
ellas cuenta con una persona en cargada del
recurso humano.
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En conclusion se puede decir que una
entidad es importante que establezca sus
funciones, que lleve su proceso administrativo y
que busque dia con dia administrarse mejor,
estas acciones bien encaminadas ayudan a crecer
y madurar como empresa.
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Resumen

Muchas empresas del ramo de manufactura automotriz
utilizan los sistemas de mejora como base para la
satisfaccién de sus clientes, tal es el caso de esta empresa
ubicada en Sonora, México que desde 1983 se dedica a la
manufactura de asientos para diferentes marcas de
automdviles. La maquiladora estudia la incorporacién de
supermercados en algunas de sus celdas, a fin de
aprovechar su ventaja de control visual para la
programacion de la produccidn, asi como del inventario en
proceso (WIP).-En este articulo, se expone el caso de una
de las celdas donde se elaboran los subensambles RSB -
JC y RSB - WA que se integran en seis tipos diferentes de
“kits” de tapiceria de asiento trasero.Mediante la
observacién y analisis del proceso, se establecio el tiempo
TAKT al que debe trabajar la celda; se propusieron
cantidades y tamarios alternativos para el supermercado de
la celda conforme al BOM de cada subensamble; se utiliz6
la simulacion con ProModel® a fin de comparar los
diferentes escenarios antes de la implementacion
definitiva de los supermercados en el area; lo que permitid
evidenciar la reduccion del WIP y una mejor
sincronizacion de la produccion.

Control visual, supermercado, simulacion,
sincronizacion de la produccién, tiempo TAKT,
inventario en proceso (WIP)

Abstract

Many companies of the automotive manufacturing
industry use the improvement systems as the basis of
customer satisfaction, one of them is this company located
in Sonora, Mexico which is dedicated to manufacturing
seats for many automotive brands, since 1983. The
maquiladora analizes the introduction to supermarkets in
some production cells, in order to take its advantage to
control visually the production scheduling and the work in
process (WIP).In this paper, it is described the case in a
cell that elaborates the subassemblies RSB- JC and RSB —
WA wich integrate six different types of fabric kits for
back seats.Through process observation and analysis, it
was established the TAKT time to work the cell; several
quantities and sizes were proposed for the cell
supermarket according to each subassembly BOM;
simulation with ProModel® was used in order to compare
different scenarios before final implementation in the area;
which showed the WIP reduction and a better
synchronization of production.

Visual control, supermarket, simulation, production
synchronization, TAKT time, work in process (WIP)

Citacion: CANO-CARRASCO, Adolfo, PENUNURI-GONZALEZ, Sandra Armida, FORNES-RIVERA, René Daniel y
MONCADA-MUNOZ, Miguel. Implementacion de la estrategia de supermercado en una celda de manufactura de
subensambles para vestiduras automotrices. Revista Administracion y Finanzas. 2017, 4-12: 61-76.

*Correspondencia del Autor: (correo electronico: adolfo.cano@itson.edu.mx)

1 Investigador contribuyendo como primer autor.

© ECORFAN-Bolivia

www.ecorfan.org/bolivia



Articulo

62
Revista Administracion y Finanzas

Introduccion

La implementacion de supermercados constituye
una herramienta de control visual que apoya en
la programacion de la produccion y el manejo
del WIP. Adicionalmente, de manera intuitiva
desarrolla en sus usuarios, una filosofia enfocada
en una gestion y utilizacion eficiente de recursos
que contribuye a una cultura “lean”. LoOS
sistemas de supermercados para el control visual
de la produccién permiten que una compafiia sea
mas agil para gestionar los insumos requeridos,
manteniendo menores inventarios y una una
mejor sincronizacion de los ritmos de
produccion de éareas diferentes, trabajando al
unisono para satisfacer las demandas
particulares de cada cliente.

Este trabajo se desarroll6 en una
maquiladora del ramo automotriz localizada en
Sonora, México que inicia la implementacion
del control visual mediante la estrategia de
supermercados en varias de sus celdas. Se
aborda aqui, el caso de aplicacién en la celda de
costura donde se elaboran los subensambles para
los componentes RSB-JC y RSB-WA, los cuales
conforman junto a otras piezas, los seis tipos de
“set kit” de tapiceria que se emplean en la linea
146, dedicada a la fabricacion de los asientos
traseros para diferentes modelos de automovil,
tales como el 25T-JC y el 25T-WA (Ver anexos

1ly2).
Justificacion

Derivado de la iniciativa de implementar la
estrategia de supermercado en las celdas de
manufactura de la organizacion, se busca incidir
en la reduccion del inventario en proceso (WIP)
y en un ritmo de produccion sincronizado con el
tiempo TAKT (el maximo tiempo de
ciclo permitido para producir un producto y
poder cumplir la demanda).
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Adicionalmente, mediante el control
visual de este sistema, favorecer la cultura “lean”
en el personal de piso mediante la eliminacion de
practicas desperdiciadoras. Todo lo anterior
significa finalmente, una mayor productividad y
satisfaccion de los clientes.Un beneficio mas
amplio de este proyecto es ilustrar un
procedimiento practico que puede ser empleado
en la implementacion de supermercados en las
areas de produccién organizadas por tecnologia
de grupo como es el caso de esta empresa.

Problema

El proceso de produccidn constituye uno de los
procesos clave mas importantes en esta empresa,
ya que sus resultados inciden directamente en el
indice de productividad calculado mediante la
relacion de salidas/entradas (unidades/$). Es por
ello que no solo se debe poner la atencion en
cumplir con las salidas requeridas de producto
por periodo, sino considerar ademas las entradas
involucradas en esos resultados: Mano de obra,
Maquinaria, Métodos y Materiales.

Es por ello que en la empresa se busca la
eliminacion de las practicas desperdiciadoras
que estan limitando un mejor aprovechamiento
de las cuatro M’s enunciadas anteriormente.
Para el caso particular de la celda en estudio,
cuyo layout se presenta en el anexo 3, sucede que
aun cuando las maquinas y el personal se
encuentren laborando y no se aprecien tiempos
de ocio excesivos, se fabrican productos en
cantidad insuficiente del que se requiere por la
linea 146 (esperas y retrasos) y viceversa, se
elaboran en exceso del que no se requiere
(sobreproduccion). Por otra parte, se observa
que, en las estaciones finales de la celda, hay
interrupciones en el flujo del material en proceso
debido a faltantes de algunas de las piezas de
tapiceria que se surten de las estaciones previas
(esperas y procesos innecesarios).
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Lo anterior se traduce en tres situaciones:
1) que se eleve el WIP de la celda al no poder
completar los productos, 2) que el suministo de
insumos en el interior de la celda no esta
correctamente alineado o nivelado con lo que se
demanda producir por la linea cliente y 3) que la
capacidad de produccion de la celda se ve
afectada debida a paros en la estacion restrictiva,
es decir la que se identifica como cuello de
botella en la celda.

En virtud de lo anterior se plantea resolver
el siguiente cuestionamiento: ¢Cudl seria una
estrategia de supermercado adecuada —en cuanto
a niveles de stock de los componentes- para
implementar en la celda de costura de
subensambles?

Hipotesis

Ho: No existen diferencias en el cumplimiento
del programa de produccion de la celda y la
incorporacion de la estrategia de supermercado
para los componentes fabricados (nivel de
confianza 95%).

Ha: Se presentan diferencias en el
cumplimiento del programa de produccién de la
celda mediante la incorporacién de la estrategia
de supermercado para los componentes
fabricados.

Objetivos
Objetivo General

Determinar la estrategia de supermercado
adecuada —en cuanto a niveles de stock de los
componentes- para implementar en la celda de
costura de subensambles a fin de cumplir el
programa de produccion establecido para la
celda por la linea cliente.
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Objetivos especificos

— Establecer la capacidad de produccion de
la celda a partir de la determinacion de los
tiempos estandar de los procesos.

—  Verificar que la capacidad de produccién
de la celda es suficiente para cumplir con
los requerimientos de producto de la linea
146.

— Estudiar el comportamiento de la celda al
incorporar los supermercados, empleando
la simulacion.

— llustrar un procedimiento practico para la
implementacién de supermercados en una
celda de produccion

Marco Tedrico

El productor artesanal hace exactamente lo que
el consumidor solicita, un producto a la vez,
usando ampliamente las destrezas de sus
trabajadores con herramientas simples y
flexibles. Este modelo de alto costo condujo a la
produccién en masa como modo alterno, ésta usa
limitadamente capacidades de los trabajadores
para el desarrollo de productos con mano de obra
semicalificada y maquinas especializadas,
maneja alto volumen de produccién y debido al
costo de maquinaria se evitan paros.

En consecuencia, crea inventarios de
proteccién,  proveedores y trabajadores
adicionales, considera espacio extra para
asegurar la produccion, se consiguen bajos
costos a expensas de la variedad y métodos de
trabajo mondtonos. El productor lean por
contraste combina la produccion artesanal con la
produccién en masa evitando altos costos y la
rigidez de la produccion, empleando equipos
multifuncionales de trabajadores en todos los
niveles de la organizacion con equipo de
manufactura flexible.
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Maquinas automatizadas para producir
volumenes de producto en amplia variedad,
requiere menos: esfuerzo humano, espacio de
manufactura, inversion en herramientas, horas
de ingenieria para dar respuesta a cambios y
menos inventario necesario en el sitio con bajo
nivel de defectos (Womack & Jones, 2007).

La manufactura esbelta (lean) se enfoca en
la reduccion de costos mediante la eliminacion
de actividades que no agregan valor con la
aplicacion de una filosofia de gestion y
herramientas y técnicas de fabricacion lean. Es
un enfoque sistematico para identificar vy
eliminar actividades que no agregan valor
mediante la mejora continua con el objetivo de
mantener costos bajos para ser competitivos (Ar
& Al-Ashraf, 2012).

Los métodos Lean intentan eliminar tanto
como sea posible la variacion a lo largo del
tiempo y ajustar los niveles de inventario
apoyados en la experiencia. La simulacion es
una herramienta poderosa para analizar la
fluctuacion de la demanda o la capacidad del
sistema de produccion evitando estar a prueba y
error. Maas y Standridge (2005), Ferrin, Miller,
and Muthler (2005) citado por ( Perrone,
Wieland, Liu, Lawson, Nicol & Fujimoto, 2006)
describen el uso de la simulacion en un contexto
de manufactura esbelta.

Aspectos como la variacién aleatoria
debida a la demanda, paros de maquinas,
variacion estructural por maltiples tipos de
partes con diferentes programas de produccion
son considerados a través de andlisis de
simulacion evidenciando que los niveles de
servicio al cliente pueden cumplirse dado un
horario de produccion especificado y tamafios de
inventario calculados.
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Uno de los fines de la manufactura esbelta
es evitar problemas como desequilibrio de
existencias, exceso de equipo y operarios, para
esto se utilizan sistemas flexibles que den
respuesta a problemas derivados de cambios y
fluctuaciones de la demanda, JIT procura que los
procesos realicen la produccién necesaria en
tiempo y con niveles de existencia minimos para
mantener en operacion simultnea los procesos
(Padilla, 2010). Son cinco los principios
establecidos para lograr los objetivos de la
manufactura esbelta: (i) especificar el valor para
el cliente, (ii) identificar el flujo de valor para
cada producto o servicio, (iii) crear el flujo, (iv)
producir lo que el cliente demanda (que jale la
produccidn) y (v) conseguir la perfeccién con la
mejora continua a traves de la identificacion y
eliminacién del desperdicio (Moreira, Alves, &
Sousa, 2010).

El desperdicio conocido como muda en la
cultura japonesa es —toda actividad que absorbe
recursos pero no crea valor: fallos que precisan
retrabajo, produccion de articulos en exceso que
derivan en amontonamiento de producto, pasos
no necesarios, movimientos de personal y
transporte  de  materiales 'y  productos
innecesarios, esperas y bienes y servicios que no
satisfacen los requisitos del cliente (Womack &
Jones, 2012) (Holtzeimer-Maria de A., Guillen-
Mima, 2015).Unas estrategias utilizadas para
produccion lean es el supermercado, éste no es
invencion de Toyota, pero fue implementado
primero en América durante los afios cuarenta.
Se dice que Taiichi Ohno fue inspirado por este
reabastecimiento administrad o por el jalar de la
demanda de supermercados comerciales,
posteriormente fue adaptado el concepto a la
industria automotriz. Los supermercados deben
ser entendidos como la disponibilidad de una
gran variedad, pero limitada cantidad de
productos en estantes que son reabastecidos tan
pronto como es retirado el producto (Riittimann,
2017).
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Los supermercados industriales son
instalados para productos que se corren de modo
frecuente por su alta demanda, su disponibilidad
debe ser inmediata pero no pueden ser
producidos a la rapidez de consumo requerida
por el cliente, son de ayuda en sistemas
autorregulados, configurados como celdas de
manufactura con programas de reabastecimiento
en lotes relativamente pequefios acorde a la
demanda ya sea ésta, estocastica o determinista
(Riittimann, 2017).

Un nivel de inventario adecuado "nivel de
inventario objetivo"”, debe ser mantenido al
aplicar un "Reabastecimiento Pull”, debe haber
un vinculo entre lo que se espera, su célculo y lo
que debe ser para que podamos separar tanto
clientes como operaciones internas, de las
variaciones diarias (McGowan Jack; Coleman
Howard, 2010).

Una vez que establecemos o calculamos
los niveles de inventario, el siguiente paso se
convierte en la administracion de este inventario
de bufer. Se recomienda dividir en tres zonas;
verde, esta zona representa una cantidad
suficiente para satisfacer la demanda antes del
siguiente ciclo de reposicion, amarillo el
inventario es adecuado, la reposicion es
necesaria y rojo peligro, el riesgo de agotamiento
0 de existencias, la reposicion debe estar en
curso. Una recomendacion de (McGowan Jack;
Coleman Howard, 2010) es manejar el Verde -
menos del 33% , Amarillo - Entre 33% y 67%,
Rojo - Entre 67% and 100% de penetracion en el
bufer.

Metodologia de Investigacion
Se describe a continuacion la metodologia

aplicada en este proyecto, para satisfacer los
objetivos de investigacion trazados.
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Tipo de Investigacion

Esta es una investigacién aplicada de tipo
inductivo que ilustra a partir de un caso de
estudio en una celda de produccién, el efecto de
aplicar la estrategia de supermercados en dos
variables de respuesta: cumplimiento del
programa de produccion y WIP.

Sujetos

Esta investigacion se desarrollo en la celda de
costura que provee los subensambles para RSB-
JC y RSB-WA, de la linea 146.

Materiales

— Microsoft Visio para la realizacion de los
diagramas de los  procesos Yy
representaciones graficas del layout.

—  Cémara digital para captura del video
sobre las operaciones realizadas en la
celda y facilitar el analisis de las
operaciones, asi como la toma de
fotografias sobre los componentes
procesados en la celda.

—  Crondmetro para la toma de tiempos de las
operaciones del proceso bajo estudio.

—  Tablas Westinghouse para calificar la
actuacion de los operarios participantes en
el estudio de tiempos y tabla de
porcentajes editada por la oficina
internacional del trabajo para establecer la
tolerancia de las operaciones

— Microsoft Excel para el registro de datos y
la realizacion de todos los célculos sobre
las operaciones del proceso.

—  ProModel para realizar la simulacion del
proceso incorporando los supermercados
para los componentes fabricados en la
celda.
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Procedimiento

Las actividades de este proyecto se
fundamentaron en: Serrano (2007), Shigeo
(1993), Meyers (2000), Garcia-Dunna, Garcia-
Reyes, y Cardenas (2013).El procedimiento
consistié en:

1. Definir el area bajo estudio.

2. Recolectar datos del sistema definido.

3. Describir el estado inicial.

4.  Determinar el tiempo takt.

5. Determinar el tiempo estandar para los
procesos de la celda y los procesos cliente.

6. Comparar tiempo estandar de las
operaciones contra el tiempo takt de la
linea.

7.  Establecer los niveles de stock de los
supermercados.

8.  Simular el sistema ideal integrando los
supermercados.

9.  Disefar el supermercado.
Resultados

A continuacién, se presentan los resultados
obtenidos en cada una de las actividades del
procedimiento realizado.

Definicion del &rea bajo estudio

Como parte de esta actividad se realizd un
reconocimiento tanto de la celda de trabajo
(proceso proveedor) como de la linea 146
(proceso cliente). Se identificaron en detalle las
maquinas y componentes involucrados en este
proyecto, los cuales se presentan en la figura 1,
delimitados en color rojo; también se
identificaron los flujos del material al interior de
la celda y hacia la linea.
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Figura 1 Croquis de la celda de trabajo y la linea 146
sefialando los elementos de estudio en color rojo
Fuente: Elaboracion Propia

Recoleccién de datos del sistema definido

La celda es abastecida de materia prima por el
area de corte, de acuerdo con el modelo que se
va a correr. Cuenta con tres operadores y las
maquinas siguientes: 300, 206, 145, 315, 243. En
la tabla 1, se muestras las operaciones que se
realizan en cada maquina y para cada producto
de la celda y en la tabla 2 se muestra la relacion
operario-maquina.

Suben-samble* | Proceso | M&quina

300 |206 |145 [315 (243
Panel principal |Coser X
duon
Vista superior | Coser X
velcro
flap Coser X X
bastilla
Coser X
velcro
* Los subensambles se fabrican para lado izquierdo y lado
derecho en dos colores:beige y negro

Tabla 1 Matriz de relacion Producto-Proceso-Maquina de
la celda
Fuente: Elaboracion propia
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Articulo
Operador Méqguina
300 |206 (145 |315* |243
1 X X
2 X
3 X
* La maquina 315 casi no se utilizay solo se usa en
caso necesario, por cualquier operador disponible

Tabla 2 Matriz de relacion Operario-Maquina de la celda
Fuente: Elaboracion propia

Respecto al proceso cliente, se
identificaron las tres maquinas en la linea: 001,
288 y 009, que utilizan los subensambles
fabricados en la celda, tal como se muestra en la
tabla 3. Cada maquina tiene un operario
asignado.

Subensamble Maquina que consume el
de la celda subensamble
001 288 009
Panel principal | X
iaquierdo
Panel principal X
derecho
Vista superior* X
Flap* X
* Los subensambles que se consumen son tanto izquierdo
como derecho

Tabla 3 Matriz de relacion Maquina-Subensamble
requerido en la linea
Fuente: Elaboracion propia

Descripcion del estado inicial

El plan de produccion de la celda, depende del
plan de produccion de la linea, la cual debe
producir 288 asientos diarios lo que se traduce
para la celda en un programa de produccion
diario de 576 piezas de cada subensamble: panel
principal, vista superior y flap, la mitad de éstos
para lado derecho y la otra para lado izquierdo.
La celda emplea un sistema de empuje,
produciendo inventarios para que Sean
consumidos por la linea.
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Cuando la linea requiere material,
entonces son solicitados al personal encargado
del suministro, quién se dirige a la celda y recoge
el material solicitado. En caso de que la celda no
disponga de éste, emite una orden de
produccién. La comunicacion entre el personal
de suministro y los operadores es verbal. En la
Figura 2 se presenta el flujo de material (de
izquierda a derecha) y de informacion (de
derecha a izquierda) entre la celda (proveedor) y
la linea (cliente).

i PROVEEDOR RDEN DF PRODUCCION Duaia CUENTE 1
DRAOON: GUON A akE Gepha HED R
premsy s oo

INVENTARIQ DEFLAP

Figura 2 Representacion de los flujos de material y de
informacion entre la celda de trabajo y la linea 146 Fuente:
Elaboracion Propia

Determinacion del tiempo TAKT

El célculo se realizé con base en la ecuacién 1,
considerando un total de 9 horas laborables
disponibles (32400 segundos) y una produccion
planeada de 288 asientos diariamente.

tiempo disponible

tiempo TAKT =

demanda (1)

El tiempo TAKT resultante fue de 112.5
segundos/unidad, lo que significa que la linea
debe sacar un asiento cada 112.5 segundos para
cumplir con la demanda.
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Determinacion del tiempo estandar para los
procesos de la celda y los procesos cliente

Con base en el procedimiento para el estudio de
tiempos con cronémetro de Meyers (2000), se
determind el tiempo estandar (TE) para cada
operacion de la celda, asi como de los procesos
de la linea cliente (ver tabla 4). Las ecuaciones
utilizadas en estos calculos fueron:

TN =te*fa (2)
100
TE = TN * 005705 3)

Donde: (TN) es el tiempo normal, (te) el
tiempo elemental, (fa) el factor de la actuacién y
(> TOL) el porcentaje de tolerancias. Los
valores para (fa) y (3 TOL) considerados en los
célculos se muestran en los anexos 4 y 5.

Proceso Tiempo estandar
Elaboracion de Panel principal en la|29.83

celda
Elaboracion de Vista superior en la|46.41
celda
Elaboracion de Flap en la celda 106.7
Magquinado en estacién 001 de la linea |93.7
Magquinado en estacion 288 de la linea |93.7
Magquinado en estacién 009 de la linea|99.4

Tabla 4 Tiempos estandar obtenidos mediante el
procedimiento del estudio de tiempos de Meyers (2000)
Fuente: Eaboracion propia

Comparacion del tiempo estandar de las
operaciones contra el tiempo TAKT de la
linea

En la figura 3, la linea horizontal representa el
tiempo TAKT vy las barras, los tiempos estandar
en segundos, solo que, en el caso de la celda, el
tiempo se multiplic6 por dos ya que se
consideraron los subensambles izquierdo Yy
derechos del panel principal, vista superior y
flap.
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la celda la celda linea linea linea

Grafico 1 Tiempo TAKT (linea roja 1125
segundos/asiento) versus tiempos estandar para cada
componente

Fuente: Elaboracion Propia

El proceso de elaboracion de un par de flap
en la celda es de 213.4 segundos y sobrepasa el
tiempo TAKT, los otros procesos pueden
cumplir el ritmo de la demanda.

Establecimiento de los niveles de stock de los
supermercados

Con base en los tiempos estandar, primeramente,
se calcularon las cantidades que pueden
producirse en la celda y las que son consumidas
en la linea, durante una hora. En la tabla 5 se
muestra el desglose para derivar la cantidad de
piezas producidas por hora y la cantidad de
piezas consumidas por hora de panel, vista y
flap.

Componente Tiempo |Cantidad Cantidad
producido estandar |pares  por|piezas por
CELDA Segs hora hora
Panel principal 59.66 60.40 120.81
Vista superior 92.82 38.79 77.59

Flap 2134 16.87 33.74
Componente Tiempo |Cantidad de producto
consumido estdndar |piezas por hora

LINEA Segs

Panel  principal |93.7 38.42

izquierdo

Panel  principal |93.7 38.42

derecho

Flap y Vistas 99.4 36.22
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40 pares 142.27 min 66.27 min

Componente Cantidad de producto (80 piezas) _ _

consumido piezas por hora 28 pares 99.6 min 46.39 min

LINEA (46 piezas) _ _

Panel princival 76.84 16 pares 56.9 min 26.5 min

p P . (32 piezas)

Vista superior 36.22
Flap 36.22

Tabla 5 Produccidn y consumo por hora de los productos
panel principal, vista superior y flap
Fuente: Elaboracion propia

Con base en la tabla anterior, se deduce
que el panel principal y la vista superior pueden
producirse en cantidades superiores a las
demandadas. El excedente para panel es 120.81-
76.84= 43.97 piezas (equivalente a 21.8 min) y
para vista 77.59-36.22= 41.37 piezas (6 31.9
minutos); en el caso del flap, se tiene un déficit
de 33.74-36.22= -2.48 piezas (0 4.4 minutos).

Para solucionar el déficit de capacidad en
la celda respecto a la produccion de flap, se
propuso asignar los recursos excedentes
destinados a panel principal y vista superior.
Posteriormente, para el panel principal, vista
superior y flap, se establecio la propuesta para
los niveles de stock correspondientes a cada
color del semaforo (ver tabla 6).

Panel principal
Cantidad Niveles del | Tiempo de|Tiempo de
seméaforo produccién consumo
Celda Linea
24 pares 23.86 min 37.48 min
(48 piezas)
16 pares 15.9 min 25 min
(32 piezas)
8 pares 7.95 min 12.5 min
(16 piezas)
Vista superior
Cantidad Niveles del | Tiempo de|Tiempo de
seméaforo produccién consumo
Celda Linea
48 pares 74.26 min 79.5 min
(96 piezas)
32 pares 49.5 min 53.0 min
(64 piezas)
16 pares 24.75 min 26.5 min
(32 piezas)
Flap
Cantidad Niveles del | Tiempo de|Tiempo de
semaforo produccion consumo
Celda Linea
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Tabla 6 Semaforo propuesto para el supermercado de
panel principal, vista superior y flap con las cantidades y
tiempos de produccién y consumo

Fuente: Elaboracion propia

Se espera que los niveles del semaforo
permitan administrar el tiempo de produccion de
panel y vista, para evitar sobreproduccién; asi, la
capacidad sobrante de estos procesos pueda
apoyar el proceso restrictivo que es la
produccion de flap; previniendo retrasos o paros
de la linea por falta de material.

Simulacion del sistema ideal integrando los
supermercados

Se simularon dos situaciones: el sistema actual
sin los supermercados y el sistema propuesto
incorporando los supermercados de panel, vista
y flap. En la figura 3, se representan los flujos de
producto e informacion entre la celda y la linea
con la incorporacién de esta estrategia,
destacando el sistema de jalar en la celda.

e ﬂ it T
s ~ _lr ..
—— ® .
=
oo | @
g
L]
~

Figura 3 Representacion de los flujos de material y de
informacion entre la celda de trabajo y la linea, bajo el
sistema propuesto

Fuente: Elaboracion Propia
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En el sistema propuesto la celda s6lo debe
de producir al momento en que se hace un retiro
del supermercado, produciendo como limite
maximo, la cantidad que marca el color verde del
seméforo. Asi, es el seméforo el que da la sefial
de cuando y cuanto se debe producir. Al
momento en que se han resurtido las piezas en el
supermercado, el proceso se detiene para no caer
en sobreproduccion, hasta el momento en que se
vuelve a hacer un retiro de producto de los
estantes. Es en estos momentos de paro de la
produccién donde las estaciones quedan
disponibles para dedicarse al proceso restrictivo
que es el de produccién de flap.

Se desarrollaron los modelos en ProModel
considerando los tiempos de las operaciones con
distribucion normal; se consideraron como
condiciones de arranque de cada corrida una
cantidad de 8 pares de piezas en cada uno de los
tres estantes para los productos panel, vista y flap
que se encuentran entre la celda y la linea. Una
vez que se desarroll6 un modelo vélido del
sistema actual, se realizaron 31 corridas
considerando una duracion abierta, hasta cubrir
el programa de produccion de la linea, para un
turno de trabajo. En la tabla 7 se resumen los
valores obtenidos tanto para el nivel maximo de
stock, como para el valor promedio de stock de
los productos manufacturados en la celda.

Sistema actual turno: abierto
Producto | Stock (pares de piezas

Max | Stdv | Prom | Stdv
Panel 57.03 | 7.32 | 19.53 | 1.82
Vista 99.42 | 5.22 | 52.49 | 2.04
Flap 1755 | 3.29 | 5.58 2.2

Tabla 7 Media y desviacion estandares obtenidos con base
en 31 corridas del sistema actual, para las variables: Nivel
maximo de stock/turno yNivel promedio de stock/turno,
para panel principal, vista superior y flap

Fuente: Elaboracion propia
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La duracion de las corridas se excedi6 56.6
minutos del tiempo que dura una jornada lo que
indica que hace falta capacidad en la celda para
cumplir al 100% con el programa de produccion
de la linea.

De nueva cuenta se corrié el modelo del
sistema actual pero ahora se manejd una
duracion de jornada fija. Se realizaron un total
de 31 corridas obteniéndose los niveles de
cumplimiento del programa de produccion que
se muestran en la tabla 8.

Sistema actual turno: ajustado

Producto Produccién del turno

(pares de piezas)

Prom St dv % cumpl.
Panel 144 0 100%
Vista 134.45 4.81 96.37%
Flap 134.45 4.81 96.37%

Produccidn requerida por turno: 144 pares de piezas
de cada producto

Tabla 8 Media y desviacidn estandar obtenidos con base
en 31 corridas, para la cantidad producida/turno, para
panel principal, vista superior y flap

Fuente: Elaboracion propia

En el sistema actual, a nivel de la linea,
solo se cumple con el programa del producto
panel. No se logra elaborar el total de produccion
requerida para flap y vista a nivel de la linea,
debido a que este proceso requiere ensamblar las
piezas de flap y enseguida ensamblar las vistas.
En virtud de esta secuencia del proceso, si no se
completa el proceso de costura de flaps, no
puede realizarse el proceso de costura de vistas.
Lo anterior sucede, ya que aun cuando la celda
logra fabricar el total de vistas requeridas, no
logra producir la cantidad suficente de flaps
demandada por la linea.Se desarrolld
posteriormente, el modelo del sistema propuesto
incorporando los supermercados de panel, vista
y flap. En la tabla 9 se resumen los valores
obtenidos tanto para el nivel maximo de stock,
como para el valor promedio de stock de los
productos manufacturados en la celda.
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En estos resultados se considerd un total de
31 corridas con duracion de un turno de trabajo
por corrida.

Sistema propuesto

Turno: ajustado

Producto | Stock

(pares de piezas

Max Stdv | Prom St dv
Panel 27.1 3.5 8.72 0.82
Vista 51.23 | 13.75 | 24.12 7.11
Flap 42.06 | 8.3 23.04 5.6

Tabla 9 Media y desviacion estandar obtenidos con base
en 31 corridas del sistema propuesto, para las variables:
Nivel maximo de stock/turno yNivel promedio de
stock/turno, para panel principal, vista superior y flap
Fuente: Elaboracion propia

A fin de analizar las diferencias en los
valores de cada variable: Nivel Maximo de
stock/turno y Nivel promedio de stock/turno de
los productos panel, vista y flap, se realizaron
pruebas de hipotesis.

En las pruebas de hipétesis sobre igualdad
de varianzas, resultaron significativas en todos
los casos, conluyéndose que las varianzas son
diferentes. En la tabla 10 y 11 se resumen estos
resultados, para cada variable analizada.

Septiembre 2017 VVol.4 No.12 61-76

Producto Variable: nivel promedio de stock/turno
Varianza F calc valor de
SIST SIST P
ACTUAL |PROP
n=31 n=31
PANEL 3.3124 0.6724 |4.93 0.00
VISTA 4.1616 50.552 [12.15 0.00
FLAP 4.84 31.36 |6.48 0.00

Tabla 11 Valores en la prueba de igualdad de varianzas
para la variable: Nivel promedio de stock/turno, para panel
principal, vista superior y flap

Fuente: Elaboracion propia

En las pruebas de hipdtesis sobre igualdad
de medias, se calculd el estadistico Z
considerando la formula siguiente:

X1-X2
Z calc =

(4)

Donde: (X1) es el valor promedio de la
variable, (512) la varianzay (n1) el tamafio de la
muestra en el sistema actual y (X2) es el valor
promedio de la variable, (S22) la varianza y (n2)
el tamafio de la muestra en el sistema propuesto.
Con base en esta formula los valores de Z
calculados se presentan enla tabla 12.

Nivel maximo de stock/turno

Producto Variable: nivel maximo de stock/turno
varianza F calc Valor
SIST SIST deP
ACTUAL | PROP
N=31 N=31
PANEL 53.5824 12.25 | 4.37 0.00
VISTA 27.2484 189.0 | 6.94 0.00
6
FLAP 10.8241 68.89 | 6.36 0.00

Tabla 10 Valores en la prueba de igualdad de varianzas
para la variable: Nivel maximo de stock/turno, para panel
principal, vista superior y flap

Fuente: Elaboracion propia
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Producto Z calc Conclusion
1—a=95%
Panel 20.20 Ho se rechaza
Vista 17.95 Ho se rechaza
Flap -15.04 Ho se rechaza
Nivel promedio de stock/turno
Producto Z calc Conclusion
1—a=95%
Panel 29.66 Ho se rechaza
Vista 21.00 Ho se rechaza
Flap -15.89 Ho se rechaza

Tabla 12 Valores en la prueba de igualdad de medias para
las variables: Nivel méximo y Nivel promedio de
stock/turno, para panel principal, vista superior y flap
Fuente: Elaboracion propia
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Con base en la tabla anterior se concluye que los
niveles de stock para panel, vista y flap son
diferentes en el sistema actual y propuesto, ya
que Zcalc cae fuera del rango [-1.96, 1.96] lo que
da lugar al rechazo de Ho. Por otra parte, en la
tabla 13 se muestra que salvo el caso del
producto flap, los niveles de stock méaximo y
promedio son menores en el sistema propuesto.

Producto | Nivel max | Nivel max | Resul-
Stock Stock tado
actual Prop

PANEL | 57.03 27.1 bajé

VISTA 99.42 51.23 bajo

FLAP 17.55 42.06 subid

Producto | Nivel prom de | Nivel prom de | Resul-
Stock Stock tado
Sist actual Sist Prop

PANEL | 19.53 8.72 bajo

VISTA 52.49 24.12 bajé

FLAP 5.58 23.04 subid

Tabla 13 Comparativo de valores promedios obtenidos en
el sistema actual y propuesto, para las variables: Nivel
maximo y Nivel promedio de stock/turno, para panel
principal, vista superior y flap

Fuente: Elaboracion propia

El nivel de stock més alto para el producto
flap se explica porque 1) debe estarse
produciendo continuamente en la celda, porque
utiliza la estacion cuello de botella y 2) porque
el tiempo de consumo en la Ifiinea es menor al
tiempo de produccion en la celda.

Disefo del supermercado

Tomando como referencia las dimensiones de
los productos, se propone adaptar un estante ya
existente en la celda con las dimensiones que se
indican en la figura 4. La idea es integran en un
solo estante los supermercados de panel, visa y
flap (izquierdos y derechos y colores negro y
beige) lo que da un total de 12 compartimentos.
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Figura 4 Estante propuesto con sus dimensiones, para los
supermercados de los productos: panel, vista y flap
Fuente: Elaboracion Propia

Ademas, a cada compartimento se le
coloc6 la ficha de identificacion del
subensamble que le corresponde y se marcaron
en el interior los colores del seméforo, que sirven
de referencia para comparar los niveles reales
del stock con el grado de urgencia para
producirlos. En la figura 5. Se presenta una vista
integrada de la celda con los supermercados de
producto.

Figura 5 Vista de la celda con los supermercados
propuestos para panel, vista y flap
Fuente: Elaboracion Propia
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Conclusiones

Mediante este proyecto se logré fundamentar la
estrategia de supermercado adecuada —en cuanto
a niveles de stock de los componentes- para
implementar en la celda de costura de
subensambles a fin de cumplir el programa de
produccidn establecido para la celda por la linea
cliente; evitando con ello la sobreproduccion y
las esperas (debido a faltantes).

La reduccion de la sobreproduccion resalta
en el caso de los productos panel y vista, la
estrategia de supermercado permitiria reducir los
niveles maximos de stock en la celda. En el caso
de panel, la reduccion obtenida representa un
52.5%, ya que el stock maximo pasa de 57.03 en
el sistema actual, a 27.01 pares de piezas en el
sistema propuesto. En el caso del producto vista,
la reduccion obtenida fue de 48.5%, con un stock
maximo que se mueve de 99.42 pares de piezas
en el sistema actual, a 51.23 pares, en el sistema
propuesto.

Las reducciéon de las demoras o esperas
debida a faltantes destaca en el caso del producto
flap ya que mediante la estrategia de
supermercado el nivel madximo de stock aumenta
2.4 veces al pasar de 17.55 pares de piezas en el
sistema actual, a 42.06 pares en el sistema
propuesto; con ello, se garantiza la
disponibilidad de este producto para la linea
cliente, eliminando las esperas o demoras por
falta de insumos para los procesos de la linea,
garantizando con ello el cumplimiento al 100%
del programa de produccion, en cada turno de
trabajo.

Debe reconocerse, que la solucion
generada para la implementacion de la estrategia
de supermercado, en el caso aqui abordado, no
es una ciencia exacta, ya que los parametros
operativos y los factores de variabilidad que se
incorporan en estos analisis nunca seran
perfectos.
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Por lo que no pueden garantizarnos una
solucion  “Optima”; sin embargo si nos
aproximan a ella, al ofrecernos una solucion
pragmatica, que representa un salto cualitativa y
cuantitativamente mejor, en el desempefio actual
del sistema.

Mediante la realizacion de este proyecto se
documenta una experiencia que va méas alla de la
simple aplicacion de los principios “Lean”, ya
que se abordd el desafio de clarificar donde un
stock o nivel de existencias es representativo de
un desperdicio y donde un inventario permite
amortiguar los ritmos diferentes que estan
presentes en los procesos de produccién, y en
este sentido se convierte en algo que agrega
“valor” al proceso en su conjunto. Lo anterior
fue posible al emplear la simulacion, quedando
demostrado en este caso, como ha ocurrido en
diversos estudios basados en la industria, que la
simulacion  constituye  una  herramienta
apropiada y util para resolver cuestionamientos
como los aqui sefialados, al complementar los
métodos de analisis y disefio de los sistemas de
produccion.
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Anexo 1 BOM de productos de la linea 146

MODELOS SET KITS PRODUCTO
SW RSB LH WA
51460007
25T SW CLOTH WA 9.“8 =
SW RSERH WA
SW RSB LH WA
51460009 RSB WA 25T REAR CUSHION WA
25T SW AR CLOTHWA| SWRSBRH WAR WA (REAR CUSHION BEIGE)
SW AR WA
@D RSB LH WA
51460011 D ii‘; "‘”*‘AWA
257 4D CLOTH WA .40 i
SWRSBLHIC
51460008 0
25T SWCLOTH IC O
SWRSBRHJC
SWRSBLHIC
51460010 (Rs8IC) 2STREAR CUSHION JC
2TSWCLOTHIC | SWRSERAWARIC (REAR CUSHION NEGRO)
SW AR JC
DRSBLAIC
4DRSBRH IC
51460012
25T 4D CLOTHIC

4D CENTERIC

Fuente: Elaboracion propia

Como se aprecia en el cuadro de este anexo, los productos
de la linea 146, que son los asientos traseros: 25T-WA y
25T-JC requieren cada uno de ellos tres de los set-kits
donde se incorporan los subensambles producidos en la
celda bajo estudio: RSB-WAy RSB-JC.

Anexo 2 BOM de los productos de la celda en
estudio (RSB- JC y RSB -WA)

Los productos de la celda bajo estudio corresponden a los
subensambles: RSB-WAy RSB-JC que se elaboran a partir
de las piezas: panel principal derecho e izquierdo, vista
superior derecha e izquierda, y flap derecho e izquierdo.
La celda realiza los procesos de costura de acuerdo al
BOM que se presenta en la tabla de este anexo; por
ejemplo, el panel principal derecho se fabrica a partir de
un procedimiento de costura que une el duon y el panel
principal D.
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PRODUCTO SUBENSAMBLE REQUERIMIENTO
[PANEL PRINCIPAL DERECHO IDUUN=
PANEL PRINCIPAL D
Jouon

[PANEL PRINCIPAL IZQUIERDO

PANEL PRINCIPAL |
VELCRO HEMBRA
VISTA SUPERIOR IZQUIERDA
RSB WA a VISTA SUPERIOR |
BEIGE VELCRO HEMBRA
{ ) VISTA SUPERIOR DERECHA
VISTA SUPERIDR D
VELCRO MACHO
FLAP D

FLAP 1IZQUIERD VELCRO MACHO
FLAP I

[FLAP DERECHO

DUON

PANEL PRINCIPAL D

DUON

PANEL PRINCIPAL |

VELCRO HEMBRA

nsBIC [VISTASUPERIOR ZQUIERDA  [~—==mmees

EHEGRE! VISTA SUPERIOR DERECHA R

VISTASUPERIOR D

VELCRO MACHO

FLAP D

VELCRO MACHO

FLAP |

[PANEL PRINCIPAL DERECHO

[PANEL PRINCIPAL IZQUIERDOD

[FLAP DERECHO

FLAP IZQUIERO

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 3 Layout de la celda de costura de
subensambles RSB- JC y RSB -WA

En este apartado se presenta la distribucién de la celda de
trabajo y flujos de material en los procesos.

RACK MATERIAL PRIVA DE
A

RACK DE PANEL PRINCIPAL RACK VISTA TRASERA
PRODUCTO TIRMINADO PROOUCTO TERMINADO

RACK DE FLA? PRODUCTO TERMINADO

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 4 Calificaciones de la actuacion que se
consideraron en el célculo del tiempo
estandar

La calificacion de la actuacién para los operadores de la
celda tomando como base las tablas Westinghouse fue:
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Calificacion de la actuacion | Operador

A B C
Habilidad +.06 | +.06 | .00
Esfuerzo +.05 | +.05 | +.02
Condiciones * -03 | -.03 | -.03
Consistencia 0.01 | 0.01 | 0.01
Calif. actuacion 0.09 | 0.09 | O
Factor de actuacion 1.09 | 1.09 | 1

Fuente: Elaboracion propia

La calificacion de la actuacion para los operadores de la
linea fue:

Calificacion de la | Operador
actuacioén Estacion Estacion Estacion
001 288 009
Habilidad +.06 +.06 +.03
Esfuerzo +.05 +.05 +.02
Condiciones * -.03 -.03 -.03
Consistencia +.01 0.01 +.01
Calif. actuacion 0.09 0.09 .03
Factor de actuacion | 1.09 1.09 1.03

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 5 Tolerancias que se consideraron en
el célculo del tiempo estandar

El porcentaje de tolerancias que se establecié con base en
la tabla editada por la oficina internacional del trabajo fue:

Factor de tolerancia

Constantes

Por estar de pie

Alumbrado deficiente

Condiciones atmosféricas

Trabajo fino o de gran cuidado
Nivel de ruido

Proceso moderadamente complicado
Monotonia

Tedio

NI—\I—\OI\)U‘IOI\J(Q\O
(=)

Fuente: Elaboracion propia
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Resumen

El presente trabajo busca ofrecer a una empresa
comercialiadora de café de la zona centro del estado de
Veracruz, la herramienta de la simulacidon dinamica
para analizar de manera detallada los elementos e
interacciones que existen en su sistema de inventarios,
para asi poder mejorarlo atraves de posibles escenarios
de operaci6n y optimizar su proceso de toma de
decisiones.Al analizar el actual sistema de la empresa
para gestionar su inventario se observo que se deben
considerar dos agentes importantes de decision que son:
la clasificacion del inventario y la confiabilidad en los
registros, es decir, es tan importante saber qué cantidad
hay en existencia, asi como el tener bien identificado
cada uno de los productos que se manejan en la
empresa. Es por eso que se hace la implementacion de
un modelo de dindmica de sistemas que considere estos
aspectos y reconozca los posibles eventos de la
organizacién. EI modelo desarrollado para la empresa
considera las operaciones de esta, en el Gltimo afio.

Dinamica de Sistemas, Control de Inventarios,
PYME, Comercializacién de Café

Abstract

This paper seeks to offer a seller coffee company on the
central zone of the Veracruz state, the tool of the
dynamic simulation to analyze in detail the elements
and interactions that exist in your inventory system, so
as to be able to improve it through possible scenarios of
operation and optimize its decision-making process. To
analyze the current system of the enterprise to manage
your inventory was observed to be considered two
important agents of decision which are: the
classification of the inventory and the reliability in the
records, i.e. is so important to know how much there is
in existence, as well as having well identified each one
of the products that are handled in the company. For this
reason, it is the implementation of a model of system
dynamics to consider these aspects and to recognize the
possible events of the Organization. The model
developed for the company considers the operations of
this, in the last year.

System Dinamics, Inventory Control, Coffee Trade,
PYME
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Introduccion

La estrategia dinamica de una pequefia empresa,
significa, que estas empresas estan revisando
con mas frecuencia sus decisiones que las
empresas mas grandes (Madani Alomar, 2014).
Las limitaciones de las pequefias empresas
manufactureras hacen hincapié en la necesidad
de una gestion de mejora del rendimiento, y el
sistema de control, muestra de manera efectiva
las operaciones clave del negocio que estan
escritas en forma de una estructura
comprensible, completa y lo suficientemente
flexible paraadaptarse a las necesidades
especificas de cada empresa individual y del
Mercado cambiante (Singh, 2012).

El principal desafio consiste en ofrecer
mejores servicios. Esto debe ser una prioridad
para todas las PyMEs el crear un disefio de
servicios agiles y dinamicos (Nader Nada,2015).
En este trabajo se analiza el sistena de control de
inventarios de una empresa comercializadora de
cafe, mediante el desarrollo de un modelo
dindmico, considerando la  informacion
confinable del almacen, y el nivel rotacion de los
inventarios.

Inicialmente  llamado, la dindmica
industrial, el campo desarrollado a partir de la
obra de Jay W. Forrester (Angerhofer, 2000). La
dindmica industrial describe la aplicacion de
conceptos de retroalimentacion a los sistemas
sociales con un enfoque al disefio de politicas
corporativas (Forrester, 1968). Dinamica de
sistemas es un método que nos ayuda a mejorar
el aprendizaje en sistemas complejos, en donde
el modelado de simulacion por computadora nos
ayuda a aprender acerca de la complejidad
dinamica, entender las fuentes de resistencia a
las politicas y a disefiar politicas mas efectivas
(Sterman, 2000).
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Las principales ventajas de la dindmica de
sistemas incluyen un medio para entender el
sistema mediante la identificacion de las
relaciones entre los factores, el uso de un modelo
estructurado que permite a los tomadores de
decisiones para simular el funcionamiento actual
del sistema y explorar oportunidades de mejora,
y la asistencia a los tomadores de decisions en la
predicciobn de métricas de rendimiento de
sostenibilidad del Sistema (Hao Zhang, 2013).

Justificacion

La empresa comercializadora de café ubicada en
la zona centro del Estado de Veracruz, no cuenta
con un adecuado control de inventarios lo que da
lugar a gastos innecesarios, una mala planeacion
y proyeccion de sus ventas. Actualmente se
presentan inconsistencias en lo que se refiere a
entradas y salidas del producto, asi como un
control deficiente en los almacenes donde se
acopian los sacos de café.

Problema

Al ser catalogada de acuerdo a su nuamero de
empleados asi como a su extension como una
PYME (Pequefia y mediana empresa). La
comercializadora de café no cuenta con una
herramienta confinable para la planeacion y
control de sus inventarios principalmente de
product terminado, por lo que actualmente el
problema de la empresa consiste en una
incorrecta determinacion del nivel adecuado de
inventario que necesita para una operacion
optima que disminuya costos y mejore las
ganancias.

Hipotesis

La simulacion dinamica, proporciona una
herramienta para un mejor analisis en las
politicas de inventario de la empresa
comercializadora de café, y ayuda en la toma de
decisiones para el control optimo y manejo de
sus almacenes.
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Objetivos Dichos modelos sirven para ayudar a la

Objetivo General

Elaborar e implementar un modelo con el apoyo
de la simulacién dindmica, que permita apoyar
en latoma de decisiones para el mejor control de
los inventarios en el area de almacen de producto
terminado, para el adecuado aprovechamiento de
los recursos con que cuenta la empresa
comercializadora de café de la zona centro del
estado de Veracruz.

Objetivos especificos

- Elaborar un modelo de simulacion
dindmica que represente el
comportamiento actual de la empresa
comercializadora de café.

—  Validar el modelo realizado y analizar los
puntos criticos o areas de oportunidad para
establecer acciones de mejora.

Marco Teérico

La dindmica de sistemas es un método que se usa
para enfrentar problemas sistémicos complejos
con la combinacion de métodos cualitativos y
cuantitativos, basada en la teoria de
realimentacion y con la fuerte influencia de la
teoria general de sistemas y el modelamiento
matematico, a partir de ecuaciones diferenciales
(Forrester, 2006).

Inicialmente se construye un modelo
sistémico del problema, el cual se proyecta en
tecnologias de simulacion con las cuales se
puede validar y verificar el acercamiento y la
realidad del problema bajo estudio (Forrester,
1996).Los modelos de sistemas estan
caracterizados por considerar un objeto de
estudio como un sistema dinamico. Estos poseen
cierta estructura interna y también son afectados
por condiciones externas que inciden en el
modelo.
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toma de decisiones y al planteamiento de
politicas de mejora en los sistemas. (Forrester,
1989).

Diagramas Causales

Los diagramas causales son una herramienta
clave dentro del modelamiento de la dinamica de
sistemas, herramienta que sirve para identificar
los ciclos de retroalimentacion y
comportamiento interno de los sistemas. Ellos
ilustran la estructura de retroalimentacion del
sistema y sirven para identificar los mapas
mentales de las estructuras conformadas por
varios elementos, asi como para revelar patrones
de comportamiento individual (Chae y Olson,
2007).

Los diagramas causales también son Utiles
en la elaboracion y comprension de los modelos,
en la construccién de hipdtesis dindmicas, y
facilitan la obtencion y transmision de
conocimiento. Su conceptualizacion parte de la
simple definicion de causalidad que representa el
efecto (inmediato o retardado) que una variable
puede tener sobre la otra (Sterman, 2000).

Los diagramas causales estan
conformados por variables que son unidas a
través de flechas que determinan la relacion
causal entre ellas. La variable base (o la que
causa el efecto) esta posicionada en la base de la
flecha y es la que produce el efecto sobre la
variable que se encuentra en la punta de la flecha
(variable destino). La categorizacion del efecto o
la relacion causal se define por un simbolo de
polaridad (+ o -) que depende si el efecto que
causa la variable base sobre la variable destino
es directamente proporcional (+), o por el
contrario si el efecto es inversamente
proporcional (-). Identificadas las variables,
relaciones causales y polaridades de todo el
esquema se procede a definir los identificadores
de ciclos o de realimentacion.
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Estos se determinan a partir de una flecha
curva en direccion de la evolucion del ciclo, y
pueden ser positivos o de refuerzo (R). Se tiene
un ciclo de refuerzo si, al partir positivamente de
una variable base y siguiendo el efecto sobre
todas las variables que involucran en el ciclo, se
regresa a ella de forma positiva, o lo que es lo
mismo, cuando el producto de todas las
polaridades inmersas en el ciclo da como
resultado un valor positivo (Sterman, 2000).

De la misma manera pueden identificarse
ciclos negativos o de balance (B) para los cuales
al partir positivamente de una variable base se
regresa ella después de recorrer todo el ciclo, de
forma negativa, o, por consiguiente, cuando el
producto de todas las polaridades del ciclo da
como resultado un simbolo negativo (-). Otro
aspecto importante que puede ser identificado
con este tipo de estructura son los retardos
implicitos dentro del sistema que afectan en gran
medida los fendmenos reales. Como la
caracterizacion de las variables se hace una a
una, es facil ver cuando el efecto no es inmediato
y esto ayuda notablemente en la formulacion
final del modelo (Chandler y Boutilier, 1992).

T T ION N
O

+ Q+
__

Figura 1 Ejemplo de Diagrama Causal (Nacimientos R
poblacion B Muertes)
Fuente: (Sterman. 2000)

La Figura 1 (Sterman, 2000) ilustra un
ejemplo de diagrama causal para modelar el
efecto de la variable nacimientos y muertes
sobre la poblacion. En el ejemplo se identifican
dos ciclos retroalimentacion, uno positivo y otro
negativo que afectan la poblacion de una
localidad.
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Por ejemplo, en un sistema financiero para
el flujo de caja se debe entender como los
retardos en pagos afectan las inversiones
posteriores y cémo las variables financieras
pueden ir conectadas unas con otras. La
conformacion de estructuras de este tipo ha
definido conocidos arquetipos en la literatura.
Estos son aquellas estructuras e hipotesis
aceptadas que revelan comportamientos
comUnmente encontrados en la realidad.
Sterman, J. (2000).

Diagramas de flujos y niveles

Los diagramas de flujos y niveles son
representaciones graficas usadas para desarrollar
un analisis cuantitativo detallado de la estructura
y comportamiento sistémico, representadas
cualitativamente a partir de los diagramas
causales. En dindmica de sistemas los diagramas
causales son transformados en diagramas de
flujos y niveles para estudiar y analizar el
sistema de una manera cuantitativa. Dichos
diagramas son altamente usados en ciencias
econdmicas y negocios, y campos relacionados,
debido a que sus variables pueden ser facilmente
distinguidas entre flujos y niveles.

Estos difieren principalmente de las
unidades de medida y de su comportamiento en
el sistema. Olson D. (2007).Las variables de tipo
niveles (simbolizados con cuadros) son variables
de estado, o lo que es lo mismo, medidas en un
tiempo especifico. Estas representan la cantidad
existente de una variable de interés en un
momento dado en el tiempo que pudo haberse
acumulado en el pasado. Adicionalmente, los
niveles son entidades que se acumulan en el
tiempo por flujos de entrada o se disminuyen por
flujos de salida. Los niveles solo pueden ser
afectados por esos flujos y matematicamente un
nivel puede ser visto como una integracion de los
flujos en el tiempo donde los flujos de entrada y
de salida tendrian un efecto positivo y negativo
respectivamente sobre el nivel. (Swatman,
1997).
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Una variable de flujo es medida por unidad
de tiempo y se puede considerar como tasas
dentro del esquema de simulacién. Cambian el
nivel sobre el tiempo, pueden ser clasificadas
como flujos de entrada y de salida, las cuales
suman el nivel o restan el nivel respectivamente.
Los flujos son medidos sobre cierto intervalo de
tiempo como numero de nacimientos por dia, 0
numero de estudiantes por afio. Por ejemplo, en
contabilidad un nivel puede simbolizar el valor
de un activo en un periodo dado, mientras que un
flujo indicaria las posibles transacciones como
ventas, adquisiciones, ingresos 0 gastos que se
efectian periodo a periodo en el sistema.
Forrester, J.W. (1996).

Estudio del control de inventarios a partir
de dindmica de sistemas

La dinamica de sistemas es una metodologia
apropiada para estudiar el control de inventarios
en una cadena de suministros, debido a que es
capaz de capturar los ciclos de realimentacién
inmersos en la cadena y de modelar las no
linealidades del sistema. (Baganha,
1998).Asimismo, la metodologia permite
definir, integrar y formular cuantitativamente,
las mdltiples actividades asociadas en el
problema de inventarios como la relacién entre
la produccion y las ventas. Y los diagramas
causales permiten esclarecer las dinamicas
internas del sistema y las simulaciones
computarizadas y plantear escenarios posibles
para identificar comportamientos emergentes del
sistema. (Feng Yang, 2009).

Metodologia de Investigacion

Como primer paso se hace un analisis de las
operaciones de laempresa mediante un diagrama
de flujo de proceso, después mediante un
diagrama causa y efecto se pretende en conjunto
con la empresa determinar el tipo de variables
que interactian en la organizacion en la
actualidad.
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Posteriormente se clasifican las variables
que se usaran para la elaboracién del modelo de
simulacion, estableciendo las hipotesis causales
que rigen el sistema. Al final se desarrolla el
modelo de simulacion en el software ITHINK
para realizar su validacion y en caso de ser
validado, realizar  la  experimentacion
correspondiente.

Tipo de Investigacion

El tipo de Investigacion realizado en el presente
trabajo es longitudinal, explicativa, y
experimental con datos cuantitativos.Las
Fuentes utilizadas para el proyecto se
fundamentaron en:

—  Registros historicos de la empresa.

— Entrevistas con operadores y gerentes de la
organizacion.

— Literatura y trabajos de simulacion
anteriormente realizados en dinamica de
sistemas.

Resultados

Se elabord el diagrama de flujo de procesos de la
organizacion (Figura 2).

C‘;oB‘I”SA DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO COSECHA BIENESTAR S.A.P.I DE CV
Actual No. 1
RESUMEN DE ACTIVIDADES # Tpo
[< Operaciones 5| 15030 |El Diagrama Empii Materia Prima
= Transporte 7| 215  [EI Diagrama Termina: Almacen
[m] Controles 1| 30 por: Elia Marini D.
D) Esperas 1| 60 |Fecha: 07 de Diciembre del 2016
\4 Almacenamiento 1| 360
TOTAL 15725
Tiempo Unidades de
Descripcion de Activi Op.| Trp. |Ctr.|Esp.[AIm.|  (min) medida
1[Se pesa el café cereza en las basculas O OD|V 20 200 Ton
2[El café cereza se vacia al sifon 5 oDV 10 200Ton
3|El café sube al elevador -] OD|V 30 6 ton/hr
4|Pasa a la despredadora -3 oDV 30 15 ton
5El café pasa a la primera tolva de lavado -) OD|V 30 15ton
6/Se despulpa el café = O DIV 60 3ton/hr
7|[Pasa a la segunda tolva de lavado - oDV 60 8ton/hr
8|se el café = [OD[V 30 8 ton/hr
9|Se escurre en el gusano de escurrido =ai="Tsl\4 60 18ton/hr
10|La almendra es distribuida a las tolvas de secado - DIV 30 15ton
11[Se distribuye a las secadoras O OD[V 25 15ton
12[Las secadoras procesan el café = [ V | 140 24hrs
13[se el tostado optimo del café oro == v 30 11%
14|El café oro es distribuido a la tolva de almacen =] DIV 30 14ton
15|El café oro es empaquetado en sacos e OD [V 480 80(50 kg ¢/u) sacos
16[Los sacos pasan a almacen para su distribucién o= 1=Niv 360 35,000 sacos
TOTAL 15725

Figura 2 Diagrama de Flujo Empresa de Café
Fuente: Elaboracion propia

CALDERON-PALOMARES, Luis Antonio, GONZALEZ-SOBAL, Martin,
SOLIS-JIMENEZ, Miguel Angel y DEL ANGEL-CORONEL, Oscar.
Evaluacién mediante simulacién dinamica del sistema de Inventarios en una
empresa comercializadora de café. Revista de Administracion y
Finanzas.2017.



Articulo

82
Revista Administracion y Finanzas

Maguinara Medio omblente Marna de cbro
Mal rodamiento Cliena Mayor tiemps
por mal engrase ThN—Temperatuna  de produecion
Falta de

Unvia comunicacién
onere ¢l Srea

Sombra administrativay ¢l
jefe g2 bodega

5 hay eedente de

Problema en
fojinete y partes
midviles en motores.
por defidente
alineacion Poezas
insdecuadas

Mayones horas de
trabaja labaral

Al

Roturas de At

AN

Mirgar gasto die
friano dé obra

__ Elevado ndmero
de tmbajadores
Agotarniont
feicd  falrode

Humedad
Fuagas d
o quidesy
ades Tona
Sobrecargs  Residues geogrifigp IMentaic haria faita
transporie

Mala calibracidn
¥ par n haceria

Sobreproduccidn

Calidae gal materiy ] Acides del

Disponibilidad _".' producto
de maedia prima Jn'_

Contral insuficiente _'.'f_ Desconocimientode T One
Faltade sganization [ métodos de imentara
Humidad dol en la produccidn _Falta de personal

Los proveedones k productc Falta de un:a_fll cpacitado pars
lievan de inmediate | 5 administracidn aplicacian e irventarios
Lo o
Malacalidadde | dafiada Desorganiracidn del

Desoiden de bodega ™ prondsticn a parti de
]

fatves proveedores
Falta g capacitacign [ 1emand

Sobreproduccion
Fuinttia d ieirgo _.J"_ de Inweritarios =] Falta de gestion
deentrega de inventanios
Matesiales igtodos

Figra 3 Diagrama Causa-Efecto
Fuente: Elaboracion propia

Variables

A continuacion, se muestran las variables que se
consideran relevantes para el modelo de
simulacion de inventarios de la empresa.

MP = Materia Prima

P = Produccion

A = Almacen

I = Inventario

M = Magquinaria

SM = Sobrecarga de Maquinaria
T = Tiempo de Proceso

C = Cliente

DP = Demanda Prevista

PD= Produccion Deseada

Pe = Pedidos

Pc = Pedidos Completados

Rp = Retrazos en Pedidos

Mto = Mantenimiento en La Maquinaria
AS = Periodo Abril-Septiembre
OM = Perido Octubre-Marzo
MO = Mano De Obra

PT = Personal Temporal

TP = Transporte

GI = Gastos De Insumos

PR = Proveedores
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Ecuaciones

Las ecuaciones que se consideran en el modelo
de ITHINK son las siguientes:

MP = Materia prima requerida para alcanzar los
estandares de produccion deseada

P=(MP/DP) + I 1)
A=P-C )
I=A+P 3)

M = maquinaria utilizada durante el proceso
SM = Sobrecarga en la maquinaria

T=M + (T*SM) 4)
C = CLIENTE
DP = PE + | (5)

PE =Cantidad de pedidos realizado por los
clientes

PC = Numero de pedidos que han alcanzao la
cantidad optima y por lo tanto se han
completado.

RP = (T*SM) + T (6)

MTO = se debe realizar considerando que (t*sm)
<24 hrs

AS = Es la produccion generada en los meses de
abril a septiembre.

OM = Es la produccion generada en los meses
de octubre a marzo.

MO = Es la razon de la produccion generada
entre el numero de trabajadores disponibles.

PT =Es el numero de trabajadores contratados
durante meses de cosecha (mayor produccion).
TP = Es el numero de camiones disponibles para
entrega de pedidos

Gl = Son los gastos de insumos generados
durante la entrega de pedidos.

PR = Son el numero de proveedores con los que
cuenta la empresa
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Hipotesis Causales

Se muestran las hipotesis causales que se
plantean para la toma de decisisiones en el
inventario dentro de la empresa:

— Entre mas material prima MP, mayor
produccion P.

—  Entre menor material prima MP, menor
inventario I y menor produccion P.

— Entre mayor produccion P, mayor
almacén.

—  Entre mas produccion P, mayor inventario
L.

— Entre mas material prima MP, habra
sobrecarga de maquinaria M.

—  Sihay sobrecarga en maquinaria M, mayor
tiempo de proceso t.

— Si hay sobrecarga en la maquinaria M, se
solicitara mantenimiento en las maquinas
MTO.

—  Entre mayor tiempo de proceso t, habra
retraso en entrega a cliente C.

—  Entre mayor inventario I, se realiza entrega
a tiempo al cliente C.

— Entre menor inventario I, el producto pasa
a almacén A.

—  Entre menor material prima MP, menor
producto en almacén A.

- Si la demanda prevista DP, es igual al
inventario I, se realiza toma de decisiones.

— A partir de la demanda prevista DP, se
calcula la produccion deseada PD.

—  Entre mayor cantidad de pedidos PE,
menor serd el nivel de almacén A.

— Cuando los pedidos sean completados PC,
se realiza entrega a cliente C.

- Si el inventario I, es menor a la demanda
prevista DP, habra retraso de pedidos al
cliente RP.

—  Sihay retraso de pedidos al cliente RP, hay
pérdida de clientes C.

—  En el periodo abril-septiembre AS, habra
menor produccion P.
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- En el periodo octubre-marzo OM, habra
menor produccion P.

—  Entre mayor produccion P, mayor mano de
obra MO.

- Entre menor produccion P, menor mano de
obra MO.

—  Entre mayor mano de obra MO, se
contratara personal temporal PT.

- Entre mayor niamero de pedidos PE, hay
falta de transporte TP.

- Si hay aumento en el transporte de pedido
TP, aumentan los gastos de insumos GI.

—  Entre mayor gasto de insumos GI,
disminuiran las ganancias de produccion.

— Entre mayor proveedor PR, mayor sera la
produccion P.

Diagrama Causal

Se elabora el diagrama causal con la informacion
anteriormente obtenida y con el visto bueno del
personal operativo y gerencial de la organizacion
(Figura 4).

Figura 4 Diagrama Causal.
Fuente: Elaboracion propia
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Figura 5 Diagrama de Forrester
Fuente: Elaboracion propia

Una vez obtenido el modelo del sistema
actual se procede a reliazar la evaluacion del
mismo para su validacion, encontrando los
siguientes resultados. La validacion se realiza
después de 30 corridas en el software
encontrando que los resultados arrojados
corresponden al patron de comportamiento de
datos historicos de la empresa (Figuras 6 y 7).
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Figura 7 Resultados del programa.
Fuente: Elaboracion propia en software ITHINK

Una vez analizados los datos obtenidos
después de realizar las corridas de simulacion y
observar el comportamiento de los factores, se
Ileg6 a la conclusion de que efectivamente los
resultados muestran similitud con los datos que
actualmente se tienen en la empresa, de acuerdo
a la bitacora de produccion de Noviembre 2015-
Octubre 2016 y representa de una forma clara la
situacion de la misma (Figuras 8 y 9).
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Figura 9 Resultados de Software
Fuente: ITHINK 8

De estd forma se puede observar en las
bitacoras que lleva la empresa, que los niveles de
produccién deseada y los calculados por el
programa en lo que respecta a las variables, tales
como la cantidad de café que piden los clientes
mayorista y minoristas, asi como el nivel de
inventario 'y almacén, practicamente se
comportan de las misma forma y la relacion de
estas tres variables en los meses siguientes, se
aproximan.
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Cabe serfialr que le empresa lleva calculos
empiricos y aproximaciones en lo que respecta a
sus prondsticos de ventas y el uso de esta
herramienta sin duda traer& grandes cambios que
le permitiran contar con una aproximacion del
nivel de produccion y que nivel de inventario
deben de manejar para que su producto no
permanezca en almacén durante tanto tiempo ya
que el producto en almacén es dinero estancado
y no permite un flujo de efectivo a la misma.

Conclusiones

Esta herramienta de simulacion contribuye a la
empresa y le es de gran ayuda dado que no solo
le permitird darse cuenta mas a detalle del
problema que sus politicas de inventario pueden
generar, ademas le permitirA ver el
comportamiento de los tres factores importantes
para la empresa. El software Ithink permite
realizar un analisis que mejora
considerablemente la toma de decision en los
niveles de produccion, inventario y almacén en
la empresa, y por consecuencia se podrian
esperar mejores resultados reflejados sin duda en
el aspecto econémico.
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Resumen

Esta investigacion analiza las competencias
directivas agrupadas en 8 dimensiones, las cuales
pueden ser potencial de ventaja competitiva en las
empresas de servicios. EI andlisis se realizo
aplicando modelos de regresion para demostrar la
influencia existente con las variables demogréaficas
(edad, sexo, nivel de educacion, antigliedad en el
puesto, afiliacion del empleado) con la calificacion
obtenida en el CCD (Cuestionario de Competencias
Directivas), resaltando la necesidad de desarrollar
programas de formacion y desarrollo a partir de los
resultados, encaminados al fortalecimiento e
incremento de la competitividad en empresas de
servicios del Estado de Hidalgo y Queretaro como
parte de su planeacion estratégica y la base para la
creacion de ventajas comparativas.

Competitividad, habilidades directivas, ventaja
competitiva, sector servicios

Abstract

This  research  analyzes how  managerial
competencies grouped into 8 dimensions, which can
be a potential competitive advantage in service
companies. The analysis was performed using
regression models to demonstrate the influence of
demographic variables (age, sex, education level,
seniority, employee affiliation) with the qualification
obtained in the CCD (Questionnaire of Competences
Directives), highlighting The need to develop
training and development programs based on the
results, aimed at strengthening and increasing
competitiveness in service companies in the State of
Hidalgo and Queretaro as part of their strategic
planning and the basis for the creation of comparative
advantages.

Competitiveness, management skills, competitive
advantage, services sector
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Introduccion

El ser competitivo no es un atributo
independiente del Talento Humano, si una
organizacion es competitiva se atribuye a que su
personal es competitivo. La condicién de la
empresa es consecuencia de las condiciones de
los recursos principalmente del capital humano.
Partiendo de esta premisa, el desarrollo de cada
empleado no es una exigencia por cumplir de
parte de todo empleador sino un requisito
indispensable para el triunfo del negocio sin
importar su giro.

El directivo en el siglo XXI afronta retos
de diversa indole y magnitud que le exigen estar
a lavanguardia ante la globalizacion, para lo cual
debe capitalizar su talento desarrollando
competencias que le permitan implementar
cambios en la organizacion, con el propdsito de
responder a los desafios planteados por el
entorno como los avances tecnologicos y las
nuevas ideologias, logrando asi mantener a la
organizacion en un nivel aceptable de
competitividad (Granada y Camisén, 2008).

En una organizacion donde se promueve el
desarrollo y mejoramiento de las competencias
directivas, se genera como consecuencia el que
se implementen de manera continua una serie de
estrategias novedosas y efectivas, encaminadas a
mantener a la empresa en un nivel competitivo
dentro de su sector, hecho que ha sido evaluado
desde el punto de vista de uno de los maximos
exponentes en materia de competitividad, como
lo es Michael Porter (2003), a través de su
modelo de las cinco fuerzas. Si se inicia de la
consideracion de que un nivel aceptable de
competitividad empresarial requiere minimizar
la fuerza de las amenazas y obtener una mayor
ventaja competitiva, entonces el directivo debera
orientar sus esfuerzos hacia la mejora de sus
competencias directivas que le permitan
formular e implementar estrategias para lograrlo.
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En este trabajo se presentan seis secciones,
donde se abordan datos generales de la
investigacion, revision de literatura del tema de
competitividad, se describe la metodologia
empleada, se analizan aspectos relacionados con
informacidn base del trabajo de investigacion, se
ubican los resultados, las conclusiones generales
del estudio y la bibliografia consultada.

Justificacion

En México, las exigencias a los directivos son
semejantes, los altos mandos pasan de ser
simples administradores a ejecutores de
estrategias con  orientacion  hacia la
competitividad. A medida que el mundo de los
negocios cambia, también lo hace la exigencia
del nivel de determinadas competencias
directivas, es por ello que todo directivo o aquel
que aspire a serlo, deberé estar en una constante
actualizaciéon y mejora de las mismas (Del
Castillo, 2010).

Bajo este contexto, en Meéxico es
importante para las organizaciones que el perfil
de sus directivos se oriente hacia aquellas
personas con competencias que sirvan de base
para formular estrategias de enfoque
competitivo, ya que actualmente en diversas
ciudades es comun observar una gran variedad
de empresas familiares y pequefios negocios que
han guebrado y otras que luchan por sobrevivir,
su distingo es la capacidad de formular
estrategias para mejorar el servicio y esto
depende directamente de un factor: “las
competencias directivas”.

El objeto de estudio de la presente
investigacion se centra en empresas medianas de
servicios, que han presentado problemas en los
ultimos afios para poderse mantener en los
primeros niveles de competitividad, suceso que
estd asociado a situaciones derivadas de las
incompetencias por parte de sus directivos.
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Ademas se busca abordar de manera mas
profunda el fendmeno relacionado con la
necesidad de desarrollar competencias directivas
que sirvan de fundamento de la estrategia de
competitividad, a través de diversos modelos
relacionados con el tema.

Problema

La realidad de un entorno constantemente
cambiante, exige la generacion y mantenimiento
de ventajas competitivas por parte de las
organizaciones, situacion a la que no escapa el
sector de servicios en Hidalgo y Querétaro, en
donde surge la necesidad apremiante de un
cambio gerencial, el cual se considera
fundamental para el abordaje de la obsolescencia
tecnoldgica, la dificil situacion financiera, la
débil capacidad gerencial, la carencia de
informacion, la comunicacion extra e
intersectorial, la aprehensién de los mercados,
entre otros aspectos necesarios para la
competitividad y el desarrollo de la regién asi
como del pais (Delgado; 2003).

De ahi que las habilidades directivas deben
ser adoptadas por un conjunto de profesionales
con la capacidad necesaria para programar,
organizar y supervisar los servicios y actividades
de su competencia (Sanchez Morén, 2009).

La problematica principal es que ante la
variablidad del indicador de competitividad en
un ranking esta relacionada la satistaccion del
cliente, éste se muestra insatisfecho y en
consecuencia existe perdida de cartera.

Hipotesis

Siguiendo la metodologia se llega a la
formulacion de la hipotesis segun (Sampieri,
2006), quién define a las hipotesis como guias
para realizar una investigacion o estudio; estas
indican lo que se trata de probar y se definen
como explicaciones tentativas del fendmeno
investigado.
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Una hipdtesis da respuestas a las preguntas
de investigacion que se definen en el
planteamiento del problema y se formulan como
proposiciones:

— H1. Si existe una correlacion significativa
entre la calificacion de competencias
directivas y nivel de escolaridad.

— H2. Las competencias directivas de mayor
impacto son la negociacion y enfoque a
resultados.

— H3. La competencia directiva menos
desarrollada es la innovacion y trabajo en
equipo lo cual limita la calidad en el
servicio.

— H4. Las variables socioldgicas de sexo y
edad del directivo no tienen incidencia en
la calificacion promedio obtenida en las
competencias desarrolladas.

— H5. La antigiedad en el puesto tiene
incidencia en la calificacion promedio
obtenida en las competencias
desarrolladas.

Objetivos
Objetivo General

Analizar la correlacion existente entre las
competencias directivas y las variables
demogréaficas en empresas de servicios para
poder establecer estrategias desde el ambito de
la formacién y desarrollo que logren mejora de
la competitividad.

Objetivos especificos

—  Obtener la calificacion de las
competencias directivas mediante el
instrumento CCD.

— Demostrar la corrrelacion existente entre
competencias directivas 'y nivel de
competitividad en la empresa de servicios
de Hidalgo.
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- Demostrar la corrrelacion existente entre
competencias directivas y de
competitividad en la empresa de servicios
de Queretaro.

Marco Tebrico

Son varias investigaciones las que se han
realizado de forma internacional y que centran
su atencion en la determinacion de diferentes
factores, asi como su importancia relativa en el
éxito  competitivo de las  empresas
(Schamalensee, 1985; Cubbin y Geroski, 1987;
Wernerfelt y Montgomery, 1988; Amel y Froeb,
1991; Rumelt, 1991; Powell, 1997; Roquebert et
al. 1996; Fernandez et al. 1997a; Galan y
Vecino, 1997; McGahan y Porter, 1997, Mauri y
Michaels, 1998; Santos et al., 1998; Claver et al.,
1999; McGahan 1999; Gonzalez, 2000 vy
Camison, 2001).

Se reconoce que la sociedad avanza hacia
el desarrollo del conocimiento y que su
capacidad de renovacion continla, es la base de
la competitividad y del liderazgo. En esa
sociedad del conocimiento predominan las
organizaciones inteligentes (Senge, 1996), con
personal capaz de estar al dia en su entorno
profesional y de anticiparse a las expectativas de
la sociedad.

De ese modo, la formacion de los
directivos asume un papel predominante, ya que
busca que la capacitacién del personal se
enfoque al manejo de problemas complejos,
procurando desarrollar destrezas y
habilidades.Es indiscutible que la formacion en
direccion de empresas ha de enfocarse hacia el
desarrollo de competencias directivas, el
conocimiento de la  organizacion, la
identificacion de problemas, su analisis y
resolucion de problemas en un contexto
organizacional dinamico donde éstas se han
convertido en la clave de éxito.
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Algunos estudios como los de (Goleman,
2012) confirman la importancia de elementos
como la inteligencia emocional en el desarrollo
del liderazgo, en el sector de servicios no se debe
quedar al margen de decidirse por un elemento
clave, una verdadera ventaja competitiva, que
puede proporcionarle un gran potencial de
mejora, en muchos aspectos incluyendo la
motivacion, implicacion, compromiso,
optimizacion de recursos, eficacia y de igual
manera la eficiencia.

Habilidades Directivas

En una organizacion es indispensable contar con
un personal competente para el cumplimiento de
sus metas y objetivos. En el caso de los
directivos, es especialmente necesaria su
competencia, tener la habilidad de trabajo en
equipo, relaciones interpersonales y solucion de
problemas, ya que en ellos recae la capacidad de
administrar, delegar, innovar y tener una amplia
vision de la organizacion. Existen distintas
clasificaciones sobre las habilidades directivas,
para autores, los cuales han aportado las bases
para el estudio de las mismas.

En la actualidad las habilidades
personales, interpersonales y directivas para la
gestion estan adquiriendo cada vez mayor
importancia en las empresas y organizaciones.
En este sentido (Goyal, 2013) afirma que las
personas con excelentes habilidades personales
llegan a la cima de su eficacia personal y de su
organizacion, puesto que las habilidades
interpersonales permiten a los trabajadores
interactuar con éxito en un trabajo cada vez mas
desafiante sometido a un entorno cambiante.
Peter Drucker (2002), afirma que las fallas en
una organizacion son fundamentalmente
resultado de errores en la direccion. Dirigir y
gestionar, conlleva a una serie de fases
interrelacionadas y dependientes entre si; el
directivo en su quehacer diario debera analizar,
planificar, organizar, motivar, evaluar vy
controlar entre muchas otras funciones.
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Por su parte Pablo Cardona y Nuria
Chinchilla  (1999), menciona que las
competencias directivas son la herramienta
esencial para asegurar la competitividad de las
empresas y las clasifica en 3 apartados:

—  Competencias estratégicas: Vision del
negocio, resolucion de problemas, gestion
de recursos, orientacion al cliente, red de
relaciones efectivas y Negociacion.

—  Competencias intratégicas: comunicacion,
organizacion,  empatia,  delegacion,
coaching, trabajo en equipo.

—  Competencias de eficacia personal:
proactividad,  (iniciativa,  autonomia
personal),  autogobierno  (disciplina,
concentracion,  autocontrol),  gestion
personal (gestion del tiempo, gestion del
estrés, gestion del riesgo) y desarrollo
personal.

Ventajas Competitivas

La ventaja competitiva segun (Porter, 1990), es
una estrategia para paises como México que al
insertarse en el tratado de libre comercio, se
encuentra en desigualdad de competencias y
aportan preponderadamente mano de obra vy
materias primas. En el siglo XXI el capital
intelectual, la informacion y la tecnologia son los
factores de la produccién que determinaran las
ventajas competitivas de los productos en un
mundo globalizado (Palacios Blanco & Vargas
Chanes, 2009).

Michael Porter (2003) menciona que
“Las empresas de una nacion deben pasar de
competir sobre ventajas comparativas (bajo
costo de mano de obra o de recursos naturales) a
competir sobre ventajas competitivas que surjan
a partir de productos y procesos tinicos”.
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Lo cual implica que se debe dejar de
depender en forma excesiva de la mano de obra
barata y relativamente poco calificada como
fuente de competitividad y estar a favor de la
capacitacion, adiestramiento de los trabajadores
y de un mayor esfuerzo, con el fin de
incrementar la productividad en el uso de los
factores de produccion.

Las ventajas competitivas, son definidas
por Benavides (2002, p. 72), como “Las
caracteristicas propias de una organizacion las
cuales tienen muy bajas posibilidades de plagio
0 adquisicion por parte de la competencia; como
por ejemplo el ‘saber hacer’ de las personas
integrantes del sistema”.

Competitividad

Mathews  (2009), menciona que la
competitividad se define como la capacidad que
tiene una organizacion, publica o privada, con o
sin fines de lucro, de lograr y mantener ventajas
que le permitan consolidar y mejorar su posicion
en el entorno socioeconémico en el que se
desenvuelve. Estas ventajas estan definidas por
sus recursos y su habilidad para obtener
rendimientos mayores a los de sus competidores.

Competitividad, es el grado en que una
nacion puede, bajo condiciones de mercado
libres y equitativas, producir bienes y servicios
que superan las pruebas de los mercados
internacionales, manteniendo y aumentando los
ingresos reales de sus habitantes a medio y largo
plazo (Palacios Blanco & Vargas Chanes, 2009).
La Microeconomia, se mide en funcion de
competitividad de una empresa, la
Macroeconomia en la suma de la competitividad
de las empresas.
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Modelos de Competitividad

Un modelo de competitividad es considerada
una herramienta directiva que tiene el objetivo
de provocar la reflexion estratégica al interior de
las organizaciones que incida en el desarrollo de
las capacidades y las ventajas competitivas que
resulten dificiles de imitar, lo anterior para que
se mejoren, aprovechen y en consecuencia se
generen respuestas a las oportunidades del
entorno en el que se operan.El Modelo Nacional
para la Competitividad esta estructurado en las
tres grandes areas que debe contemplar la
gestion organizacional: 1) la medicion de los
resultados de competitividad y sustentabilidad;
2) la reflexién estratégica para establecer el
rumbo de la organizacion (definicion del
mercado, la caracterizacion de sus clientes, los
resultados de la planeacion estratégica y la
administracion de sus recursos humanos y de su
conocimiento) y, 3) el despliegue o ejecucién
de la estrategia.

Para el IMD (Institute for Management
Development, 2008) un ambiente competitivo de
una nacion es el que crea y mantiene la
competitividad empresarial, las cuales al final
crean bienestar, por lo que el IMD la denomina:
competitividad de las empresas.En el modelo del
diamante generalizado propuesto por Moon,
Rugman y Verbeke (1995), la competitividad
nacional se define como la capacidad de las
empresas para mantener el valor afiadido a largo
plazo a pesar de la competitividad internacional.

El modelo de nueve factores fue
desarrollado por Cho (1994), otra extension del
modelo de Porter, hace una division entre
factores humanos y factores fisicos, y se incluye
ademas el parametro oportunidad, e incorpora a
este modelo el hecho de que un importante
elemento en la competitividad de una nacion es
la posicion competitiva relativa entre paises
similares en una etapa determinada de desarrollo
economico, y no entre todos los paises del
mundo.
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Los pilares de la competitividad para Foro
Econémico Mundial (WEF, 2003) dentro del
Global Competitiveness Index, son:
instituciones, infraestructura, macroeconomia,
salud y educacién primaria, alta educacion y
capacitacion, eficiencia en el mercado de
trabajo, sofisticacion en el mercado financiero,
disponibilidad de tecnologias, tamafio del
mercado, sofisticacion de los negocios e
innovacion.

Modelos estadisticos.

Los modelos estadisticos siguen un enfoque
cientifico, que apoya en la toma de decisiones,
haciendo uso de herramientas de anélisis
cuantitativo, considerando a su vez de factores
cualitativos para obtener una medicion respecto
alguna situacién de interés para su negocio de
una organizacion o empresa (Render, Stair, &
Hanna , 2012)). Para efectos de nuestra
investigacion, solo utilizaremos una herramienta
de las numerables que existen (Regresion).

El andlisis de regresion es una herramienta
estadistica muy valiosa en los negocios
organizacionales  (Render, Stair, & Hanna,
2012). Siendo utilizada para modelar cuestiones
como la relacion entre el nivel de educacion y el
ingreso, y el ingreso, el precio de una casa y los
pies cuadrados de construccién; asi como el
volumen de ventas para una compafiia en
relacion con el dinero gastado en publicidad.

Los modelos de estimacion de costos
muchas veces son modelos de regresion; por lo
que sus aplicaciones son practicamente
ilimitadas. Este modelo tiene dos propdsitos
principales, entender la relacion entre las
variables y predecir el valor basado en la otra u
otras. En cualquier modelo de regresion, la
variable que se quiere predecir se llama variable
dependiente o variable de respuesta, y que su
valor es dependiente del valor de una variable
independiente, que algunas veces se llama
variable explicativa o variable predictiva.
RAMIREZ-ORTEGA, Joel, CERON-ISLAS, Heidy, CERON-ISLAS,
Arlen, MAYA-PEREZ, Norma Petra. Las competencias directivas base

de la competitividad empresarial: Un estudio correlacional. Revista
Administracion y Finanzas. 2017.



Articulo

93
Revista Administracion y Finanzas

Para la representacion grafica de esta
relacion entre variables se apoyan de diagramas
o gréaficas de dispersion.

Metodologia de Investigacion

La metodologia empleada se relaciona con la
propuesta por Sampieri (2006), donde se
identifica la probleméatica derivada de una
carencia de competencias directivas para
enfrentar el reto de formular estrategias que
generen ventaja competitiva, lo cual exige
determinar y predecir la relacion existente, entre
las competencias y las habilidades directivas,
que permitan establecer el grado de importancia
de los mismos para mantener la competitividad
empresarial. Lo anterior conlleva el que se
planteen las preguntas de investigacion:

—  ¢Cuales son las habilidades directivas que
prevalecen en el personal directivo de las
medianas empresas de servicio con base en
el CCD?

- ¢Cudl es la situacion actual de las
empresas medianas de servicios en materia
de competitividad, analizandose a partir de
modelos de competitividad?

— ¢COmo se pueden potenciar las
competencias directivas en las empresas
de servicios sirviendo de fundamento
estratégico para mejorar la
competitividad?

Para el modelo que se presenta se
determinaron de variables del modelo, donde
identificaron las siguientes:

—  Variable dependiente: nivel de
competencias  directivas  (calificacién
promedio).

—  Variables independientes: edad, sexo,
categoria, escolaridad, antigtiedad en el
puesto.
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Tipo de Investigacion

El trabajo de investigacion se considera de tipo
mixta (cuantitativa-cualitativa), iniciando con un
estudio exploratorio con la revision de la
literatura sobre los modelos de competitividad,
para identificar las habilidades de los directivos
en la competitividad empresarial, continuando
con un estudio descriptivo bajo el enfoque de un
modelo de analisis cuantitativo y de los
resultados obtenidos de la aplicacion del
cuestionario de Competencias Directivas (CCD)
de la base publicada por Harvard Business
Review y desarrollado por Cardona y Chinchilla
(1999); posteriormente se realiza un estudio
correlacional (Render, 2012), ya que pretende
conocer el grado de asociacion o relacion que
inciden entre las variables (cualitativas)
seleccionadas, donde (Sampieri,2006), define
una variable como una propiedad que puede
fluctuar y cuya variacion es susceptible a
medirse u observarse en esta investigacion.

El estudio se realiz6 tomando como fuente
de datos primaria, la aplicacion del cuestionario
CCD en empresas de servicio del estado de
Hidalgo y Querétaro, siendo evaluadas siete
areas: Técnica, Administrativa, Cobranza,
Juridico, Fiscalizacion y Crédito; en funcién de
ocho dimensiones de competencias que fueron 0
Trabajo en equipo, 1 Negociacion, 2 Desarrollo
de colaboradores, 3 Comunicacion, 4 Habilidad
Analitica, 5 Innovacion, 6 Enfoque a resultados,
7 Calidad en el Trabajo. Este modelo aplicado
esta comprendido por 59 items que se evaltan es
escala de Likert siendo 0 pésimo, 1 muy malo,
2 malo, 3 regular, 4 bueno, 5 muy bueno, y 6
excelente.

Posteriormente se desarrollaron los
modelos estadisticos a través del analisis de
regresion, cuya variable de respuesta es nivel de
competencias directivas (calificacion
promedio).
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Y sus variables explicativas son edad,
sexo, categoria, nivel de educacion, antigiedad
en el puesto, donde se analizan bajo un estudio
correlacional, realizando de inicio un modelo de
regresion simple respecto a cada una de estas
variables y posteriormente un modelo de
regresion multiple para observar la variabilidad
de impacto entre ellas y medir la relacion entre
ellas respecto al nivel de competitividad
directiva. Este analisis permitié obtener la un
coeficiente correlacional entre el nivel de
competencia en funcién de edad, sexo, categoria,
escolaridad, antigiiedad en el puesto.

Métodos Teoricos

Se consultaron y tomaron ideas de las
metodologias de Tamayo y Tamayo, y de
Namakforoosh, este dltimo incluye la
formulacion de hipdtesis en este rubro. Citadas
por Terashima (2008). Del anédlisis de estas
metodologias, se incluyen las siguientes fases
complementarias para el desarrollo de la
investigacion que se presenta.

Seleccion de la muestra: Sampieri define
la muestra en el proceso cualitativo, como
aquel grupo de personas, sucesos, eventos,
comunidades, entre otros, sobre el cual se
van a recolectar los datos a analizar, sin la
necesidad que sea representativo del
universo o poblacién que se pretende
estudiar. En el proceso cuantitativo, la
muestra es un grupo de la poblacion de
interés (sobre este se recolectan los datos,
se definen o delimitan con precision), al
contrario del proceso cualitativo, este
debera ser representativo de la poblacion.

La muestra para este analisis es bajo un
enfoque descriptivo, donde se observa como un
fendmeno que sucede en un periodo del 2015 a
2016 en las ciudades de Querétaro e Hidalgo.
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— Recoleccion de datos: Los métodos
definidos por Sampieri para recoleccion de
los datos cualitativos son la entrevista, la
observacion, los grupos de enfoque, la
recoleccion de documentos y materiales,
las historias de vida, entre otros. Mientras
que en los datos cuantitativos son
observacion, cuestionarios, analisis de
contenidos y escalas de actitudes. En
nuestro estudio se aplico el cuestionario
CCD y los datos se recopilan a través del:

— Documental de fuente primaria: personal
directivo de empresas de servicios
relacionados con la colocacion de créditos.

— Documental de fuentes secundarias:
articulos de investigacion, revistas, libros,
tesis doctorales.

— El Procesamiento y analisis de datos se
realiza a través de un anélisis de
estadistica descriptiva y modelo de
Regresion.

— El Andélisis de Resultados se realiza
mediante un andlisis correlacional

Resultados

A continuacion, se muestan los resultados de los
modelos de regresion maultiple desarrollados,
tomando un nivel de significancia del 5% para
todos los estadisticos y considerando las seis
areas por cada 59 items aplicado obteniendo un
total de 354 observaciones para cada
estado.Modelos de regresién con las variables
del Estado de Hidalgo (Hgo.)

TEM CALIFNCACION
ESCOLARIDAD 035899614
SEXO 011595556
CATEGOR|A DA 93865 7S
ANTIGUEDAD 159553873
HDAD 0. 34060

Tabla 1 Coeficiente de correlacion de los factores
sociolégicos del Estado de Hidalgo
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En la Tabla 1 se plasma el coeficiente de
correlacion entre la calificacion y nivel de
competitividad con respecto a los factores
sociolégicos de estudio de correlacion. Los
resultados del modelo en regresion respecto a
variables de Hgo., se visualizan en la siguiente
Tabla:

R*2 ajustado 0193074308
Error tipico 0310370044
Observaciones 354

ANALISIS DE VARIANZA

Regresion 5 5830563475 1176101695
Rasiduos 348 2288135593 Q657510228
Total 353 287.6136441

Coefu STor tipioo i Inferior 95%
Intercepcion 2010735824 0499870448 1602572398
ESCOLARIDAD 1446841294 0769393811 5.370629349
SEXO -L109399076 0250992426 4420050012
CATEGORIA -0.A60T0R7EZ [ 2. o 077315047
ANTIGUEDAD 0445923958 0220938042  2.03642141
EDAD 0LODTTRALG 001572116 0.567646712

Tabla 2 Modelo de Regresion Estado de Hidalgo

Analizando la Tabla 2 y calculando el
valor de t tablas es de 1.96 con 348 grados de
libertad y un nivel de significancia 0.05; se
observa que las variables significativas son
escolaridad y antigliedad, mientras que sexo,
categoria y edad no son significativas para la
calificacion del nivel de competitividad. En
comparacion con los promedios obtenidos en el
CCD, donde 5 dimensiones obtuvieron un
indice como regular, siendo la habilidad de
Enfoque a resultados la mejor ubicada en cuanto
a calificacion con 7.8, lo cual se traduce en su
existencia con ciertas deficiencias. Por otra parte
se ubica una calificacién a bajo nivel (indice
malo) con respecto a las competencias de trabajo
en equipo, negociacion e innovacion.

Modelos de regresion con las variables del
Estado de Querétaro (Qro.)

La Tabla 3 indica el coeficiente de
correlacion entre la calificacion y nivel de
competitividad con respecto a los factores
sociologicos de estudio de correlacion del
estadode Qro.
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TeM CALIFCACION
ESCOLARIDAD 0. 110261586
SEXO 0. 127114958
CATEGORIA 0107734564
ANTIGUEDAD -0.1694 77814
HAD 012730773

Tabla 3 Coeficiente de correlacion de los factores
socioldgicos del estado de Querétaro

En este apartado se presentan los
resultados del modelo de regresion respecto a las
variables de estudio por Estado.La Tabla 4 y
tomando el valor calculado de t tablas es de
1.9668 con 348 grados de libertad y un nivel de
significancia 0.05; se observa que no hay
variables significativas, que reflejen la
calificacion del nivel de competitividad para este
modelo aplicado en empresas de servicio del
estado de Querétaro. En comparacion con los
promedios obtenidos en el CCD, donde las 8
dimensiones obtuvieron un indice como regular,
siendo las habilidades de Comunicacion y
Calidad en el trabajo las mejor ubicadas en
cuanto a calificacion con 7.8

Resumen

wosde e
Coeficiente de comelacion maltiple 018771459
[ 7 inacion RA2 0

R*2 ajustado 0.01375227
Emor tipico 077395676
Observaciones 354

ANALISIS DE VARIANZA

Ehertad los. F Valor critico de F
Regrasidn 5  7.641899273 1578379955  2S4E53731 0028123939
Residuos 343 209.230931 L.601233454
Total 353 63778814

Coefick Eror tipico e tnferior 5%
Intercepeion 4312736989 0538187905 8 EI4369981 LG92SIE14 3547265
ESCOLARIDAD QOTZZFS  QIA77MIS 04069973 G.39S188563  -0.31039197

CATEGORIA 0119129171 0123837918 0961557339 0336924313 -0.367792401
ANTIGUEDAD 0132217604 0.198846355 0916876774 035934174 -0.573409455

Tabla 4 Modelo de Regresion del Estado de Querétaro
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Conclusiones

A partir del estudio con el modelo se concluye
que las competencias  directivas  son
indispensables para mejorar al competitividad de
las empresas servicios, situacion que se
comprueba con la comparacion de las
calificaciones obtenidas por el Estado de
Querétaro (mejor posicionado en un ranking de
competitividad del sector) en comparacion de
Hidalgo que presenta una situacion de
variabilidad respecto al mismo indicador.

Las variables sociologicas de edad, sexo,
categoria o afiliacion del empleado, no son
significativas en cuanto a correlacion con el
promedio obtenido en cuanto a calificacion del
CCD, es decir, un indice de competencias
directivas no depende de ellos.

Por su parte las variables de experiencia y
escolaridad si se relacionan de manera
significativa con el promedio obtenido para las
competencias directivas, por lo que se concluye
que una persona con un mayor grado de
escolaridad se encuentra en posibilidad de
desarrollar competencias directivas. Por su parte
la experiencia resulta vital para adquirirlas, lo
cual permite formular mejores estrategias,
originando ventajas competitivas, que es el
diferenciador de las empresas de servicios.

Las competencias directivas que
prevalecen en los directivos se ubican en un
nivel regular y malo, lo que obliga a plantear un
programa de desarrollo y formacién que brinde
las posibilidades de subsanar las deficiencias en
cuanto a las mismas. La existencia de modelos
de competitividad brindan la posibilidad de
comparar los directivos de distintos sectores para
una economia, ya que son la guia de verificacion
de lo encontrado en un diagnostico vs lo que
debe ser alcanzado para generar competitividad
empresarial.
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A manera de conclusion general podemos
mencionar que el presente trabajo de
investigacion ha permitido visualizar un
panorama global de las competencias necesarias
y que, segun se sefialdé en su momento,
constituyen la base de un comportamiento
observable y habitual de los directivos para
afrontar los retos que plantean los escenarios
globales en el &mbito de las empresas de
servicios.

Cuando se habla de competencias
directivas, se resalta la necesidad y urgencia de
hacer efectiva la relacion academia-empresa, la
cual brinda la posibilidad de generar programas
de estudios acordes y actualizados, en donde el
aula sea una plataforma de desarrollo intelectual
profesional y se desarrollen las competencias
requeridas por las organizaciones en el afan de
obtener el éxito competitivo, y las empresas sea
el escenario real de aplicacion de dichas
competencias.
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