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Resumen Ejecutivo

La globalizaciéon y la agresiva competencia en los mercados provocan que las companias
intensifiquen sus esfuerzos estratégicos. Entre las prioridades figura el control del costo de
produccién.

La labor de las &reas de Ingenieria en el disefio e implementacién de iniciativas de mejora
continua y proyectos de productividad y la asesoria de las dreas financieras y de costos cobra
importancia para la disminucién y contencién del costo de manufactura via generacién de
ahorros en planta.

Sin embargo, cuando las iniciativas de mejora continua y los proyectos de productividad se
desarrollan de manera aislada solamente en algunas areas de produccidon en lugar de
administrarse como un estilo de vida en la compafia que incluya también a las areas contables,
los ahorros no siempre logran justificarse en términos financieros y se abre espacio a
interpretaciones subjetivas sobre los beneficios econdmicos de las soluciones propuestas por

las &reas de Ingenieria.

Esta investigacion demuestra que existen factores humanos, de tecnologia de informacidn,
técnicos — operativos y financieros que en las plantas de manufactura estudiadas en esta
investigacién afectan de manera directa e importante la evaluacion vy justificacién de iniciativas
de mejora continta y proyectos de productividad.

Como parte de los factores humanos puede mencionarse el trabajo en equipo, el desemperio
de roles esperados, el uso del cross training, el apoyo de equipos multi-disciplinarios, la
disciplina del pensamiento sistémico, la comunicacidn y una correcta alineacion de la vision y

objetivos individuales.

Dentro de las causas que dificultan una correcta justificacién de ahorros de iniciativas de
mejora continua y proyectos de productividad en las plantas de manufactura estudiadas en esta
investigacion destacan la falta de conocimientos financieros y de costos de las areas de
Ingenieria, la falta de conocimientos del proceso productivo de las areas financieras y de
costos, la falta de un sistema de informacion y de costos adaptado a las necesidades de la
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Resumen Ejecutivo
planta, la falta de andlisis y reportes financieros y de costos que sirvan de base para la toma de

decisiones de planta y la falta de una metodologia de trabajo oficial.

Desafortunadamente las companias se acostumbran a trabajar con practicas disfuncionales y
en ocasiones no se dan tiempo para revisar sus sistemas de trabajo. Las metodologias de
trabajo tienen la ventaja de simplificar y evitar la improvisaciéon ya que estandarizan procesos.
Existen razones de peso para promover una metodologia de trabajo que permita que las areas
financieras y de Ingenieria trabajen en un equipo que se comunique efectiva y eficientemente y
cumplir con el reto de encontrar e implementar la mayor cantidad posible de iniciativas de

mejora continua y proyectos de productividad viables técnica y financieramente.
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Capitulo I: Planteamientos Generales

1.1 Introduccion

Un mundo globalizado y de intensa competencia obliga a los Lideres de la Industria
Manufacturera a tomar decisiones con gran rapidez y exactitud. Para lograrlo es primordial
contar con informacion financiera exacta y oportuna sobre el costo.

Desde 1990 Koons' afirma que el mayor problema para lograr una correcta determinacién del
costo en una planta manufacturera es la falta de un método efectivo. Considera que el error
radica en que las companias y sus financieros se han casado con metodologias que fueron
desarrolladas en ambientes mucho menos competitivos y cuya orientacion primordial y Unica es
la emisién de Estados Financieros.

Los principales actores en la administracion de una planta manufacturera son las areas de
Costos, Ingenieria y Gerencia General. Es frecuente que los lideres de las areas de Ingenieria
y el Gerente General perciban a la contabilidad tradicional como inflexible, inexacta, complicada
y desarticulada de los objetivos de productividad, calidad, seguridad, mantenimiento y recursos
humanos. Al ser Costos un departamento de servicio, el sistema debe adaptarse a las
necesidades de la planta y no viceversa.

Existen por lo tanto razones suficientes para disefar y promover una metodologia de trabajo
que permita que financieros e ingenieros puedan cumplir con sus responsabilidades y objetivos
de manera oportuna y simultanea.

Metodologia de Costos

Proporciona a los ingernieros la capacidad de: Proporciona a los contadores la capacidad de:

| |

Planeacion del

Despempefio de
Costo Planta

Analisis de Costos Costo Estandar

L

Informacion
Técnica

Ingenieria Contabilidad

Actividades rutinarias
de Costos e
Informacién de
Desempeio

Estudios
especiales y
Planeacion

Establece
Politicas

Esfuerzos
Directos

Gerencia

(Toma Decisiones)

Figura 1: Relaciones de costo entre Gerencia, Contabilidad e Ingenieria segln Frederick J. Koons
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Capitulo I: Planteamientos Generales

'1.1.1 Antecedentes

‘Los nombres de las plantas de manufactura sujetas a estudio en esta investigacién no seran
‘revelados por motivos de confidencialidad. Se referird a ellas como “las plantas estudiadas”.

fi1.2 Definicién del Problema

De acuerdo con Imai Masaaki, fundador y presidente del Instituto Kaizen, la mejora continta
debe ser la base de las estrategias de toda empresa que busque ser competitiva. Para lograrlo,
las empresas deben cambiar sus métodos tradicionales. Un error frecuente es que las
iniciativas de mejora continua y los proyectos de productividad se apliquen de manera aislada
solamente en algunas &areas de produccién en lugar de administrarse como un estilo de vida en
la compafia que incluya también a las areas financieras y de costos.

En las plantas manufactureras estudiadas en esta investigacion puede observarse un gran
entusiasmo, dedicacidn y éxito por parte de las areas de Ingenieria (Operaciones, Manufactura,
Mantenimiento y Proyectos de Capital) por encontrar e implementar soluciones que generen
plantas méas productivas. Estas soluciones responden a la necesidad de ahorros que mejoren
continuamente el costo de manufactura. Sin embargo, los ahorros provenientes de iniciativas
de mejora continua o proyectos de productividad, no siempre pueden ser justificados en
reportes financieros y de costos y se abre espacio a interpretaciones subjetivas por parte de las
areas de Ingenieria sobre los beneficios econdémicos de las soluciones propuestas.

Considerando que existe una creciente necesidad de generar ahorros mediante la
implementacion de iniciativas de mejora continda y proyectos de productividad en las plantas
de manufactura estudiadas, se plantea la siguiente pregunta de investigacion:

¢Por qué existen en las plantas de manufactura, iniciativas de mejora continua y proyectos de
productividad cuyos ahorros son claros y evidentes para las areas de Ingenieria pero que no
pueden ser justificados de manera objetiva y contundente por las areas financieras y de
costos?

El problema de investigacion esta integrado de las siguientes variables:

» Variable 1: iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad con ahorros
claros y evidentes para las areas de Ingenieria

* Variable 2: ahorros que no pueden ser justificados de manera objetiva y contundente por
las areas financieras y de costos

» Situacidn actual: en las plantas de manufactura existen iniciativas de mejora continda y
proyectos de productividad cuyos ahorros son claros y evidentes para las areas de
Ingenieria pero que no pueden ser justificados de manera objetiva y contundente por las
areas financieras y de costos

=« Situacidén deseada: que en las plantas de manufactura las iniciativas de mejora continua
y los proyectos de productividad generen ahorros que sean justificados de manera
objetiva y contundente por las areas de Ingenieria y Costos.
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Analizar de que manera una falta de visidn sistémica, comunicacién y alineacién de
objetivos influye en la justificacion financiera de ahorros en iniciativas de mejora continua y
proyectos de productividad.

Analizar que ventajas pudiera representar para el soporte financiero de ahorros en
iniciativas de mejora continua y de proyectos de productividad que la visién tradicionalmente
acotada del contador evolucione a una visién financiera sistémica.

Investigar como afecta que el sistema de informacion (SAP) y el sistema de costeo estén
disefiados para satisfacer necesidades y requerimientos financieros y de costos en lugar de
necesidades o requerimientos técnico - operativos.

Investigar hasta que punto una limitante en el sistema de informacion (SAP) o en el sistema
de costos altera o dificulta la toma de decisiones relativas a iniciativas de mejora continua y
proyectos de productividad.

Investigar hasta que punto conocer con profundidad el sistema de informacién (SAP) y sus
moédulos ayuda a soportar ahorros en iniciativas de mejora continua y proyectos de
productividad.

Establecer una metodologia de trabajo que facilite a las plantas de manufactura estudiadas,
la justificacion financiera de ahorros de iniciativas de mejora continua y proyectos de
productividad fundamentada en principios de:

o Trabajo en equipo
Vision sistémica
Cross-training
Optimizacién y explotacion de los sistemas de informacién y costos

@]
o]
o]
o Lean Thinking & TOC (Theory of Constraints — Teoria de Restricciones)
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1.4 Preguntas de Investigacion

Para cumplir con los objetivos antes mencionados se plantean las siguientes preguntas de
investigacion:

1. Definicidn de iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad para las plantas de
manufactura estudiadas:
s ;Qué es una iniciativa de mejora continua?
» ;Qué es un proyecto de productividad?
* ;Qué requisitos debe reunir en las plantas de manufactura estudiadas las iniciativas de
mejora continua y los proyectos de productividad para ser viables desde el punto de vista
técnico - operativo y financiero?

2. Definicion de Trabajo en Equipo:
= ;Qué es el trabajo en equipo?
» ;Qué actitudes, caracteristicas personales y profesionales dificultan el trabajo en
equipo?

3. Definicion de Visién Sistémica:
» ;Qué se entiende por visién sistémica?
» Como influye la comunicacién y alineaciéon de objetivos en el logro de una visién
sistémica?
» ;Como ayudaria el pensamiento sistémico a la justificacién técnica - operativa y
financiera de proyectos de mejor continia?

4. Definicién de Roles:

* ;Qué diferencia existe entre el rol de un contador y el de un financiero?

= ;Qué caracteristicas son deseables en ingenieros y financieros?

s ;Cudles son las caracteristicas de un empleado multi-disciplinario?

» ;Cudles son las ventajas del cross-training en la evaluacion vy justificacion de iniciativas
de mejora continua y proyectos de productividad?

» ;Qué conocimientos financieros, de costos y de proceso se requieren para evaluar una
iniciativa de mejora continua y un proyecto de productividad?

5. Definicién de Sistema de Informacion (SAP) y sistema de costos:
» ;Qué es un sistema de informacién (SAP)?
* ;Qué es el sistema de costos?
» ;Para qué debe servir un sistema de informacién (SAP) y el sistema de costos?
» ;Qué modulos de SAP sirven para soportar la evaluacion vy justificacion de iniciativas y
proyectos de mejora continua?

6. Definicion de Metodologia Funcional de Trabajo:
* ;Qué caracteristicas distinguen a una metodologia de trabajo funcional?
» ;Como pueden aplicarse conceptos de Lean Thinking y TOC (Theory of Constraints —
Teoria de Restricciones) en el disefio de una metodologia de trabajo que facilite la
justificacion de iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad?
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1.5 Justificacion de la Investigacion

Esta investigacion pretende concluir con el disefio de una metodologia de trabajo colaborativo
‘gue logre justificar de manera objetiva y contundente los ahorros provenientes de iniciativas de
‘mejora continlia y proyectos de productividad. Contar con certeza sobre los ahorros generados
por iniciativas de mejora continda y proyectos de productividad los hace exportables a otras
operaciones. Por lo tanto, los resultados de esta investigacion podran beneficiar a:

* Accionistas: elevar la productividad y promover la mejora continia de procesos y
productos con enfoque de reduccion del costo via generacion de ahorros plenamente
justificables, ayuda a que la compania se conserve competitiva.

» Gerencia General y Areas de Costos: incrementar la certeza y objetividad del calculo de
ahorros generados por iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad
fortalece la confianza en que los esfuerzos realizados por las areas de Ingenieria
realmente estan logrando elevar la competitividad y rentabilidad de la planta. Es
importante contar con una metodologia que logre comprobar que realmente se estan
generando ahorros que reducen el costo.

» Calidad: los proyectos de mejora continta reducen el nimero de defectos y rechazos.
Una reduccidon en el numero de defectos y rechazos repercute directamente en la
disminucién del costo.

* Ingenieria:

o Manufactura: la implementacién de iniciativas de mejora contintia y proyectos de
productividad permite la eliminaciéon de desperdicio y de actividades que no
agregan valor lo que mejora los resultados de produccién. Para que los resultados
de Manufactura sean reconocidos deben de poderse medir y comprobarse que
efectivamente se logré reducir el costo.

o Mantenimiento: las iniciativas de mejora continta y los proyectos de productividad
ayudan a cumplir con el objetivo de cero tolerancia a fallas para mantener la
planta produciendo. Una reduccién en fallas evita perder tiempo de linea vy
generacion de desperdicio lo cual impacta directamente en el costo.

o Operaciones: las iniciativas de mejora continua y los proyectos de productividad
ayudan a incrementar la eficiencia, reducir los costos y la variabilidad, incrementar
el rendimiento y el flujo, reducir los tiempos de ciclo y agilizar el proceso. Estos
resultados deben de poderse medir y justificar para ser plenamente reconocidos y
replicados a otras operaciones.

Este estudio no presenta ningun problema de viabilidad pues diversas empresas estan
interesadas en desarrollar una metodologia de trabajo que permita elevar el nimero de
iniciativas de mejora continda y proyectos de productividad justificables financieramente ya que
con esto se reduce la incertidumbre y permite reconocer los esfuerzos de las areas de
Ingenieria que generan ahorros. Esta investigacion no viola ninguna cuestiéon ética; sus
resultados servirdn para elevar la certeza y reconocimiento de esfuerzos de mejora contintda y
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productividad. El reconocimiento genera motivacidon que impulsa a seguir por el mismo camino
(generacién continua y constante de ahorros que reduzcan el costo y permitan el crecimiento
sostenible de la compaiiia).

1.6 Conclusion

En este capitulo se definié el problema, objetivos generales y especificos de investigacion.
Dentro de los objetivos generales se establecié que existen cuatro tipos de factores en torno a
los cuales giran las causas del problema de investigacion. Se enumeraron y explicaron nueve
objetivos especificos de la investigacion y se plantearon seis grupos de preguntas de
investigacion. Para cerrar el capitulo se justificé la investigacién explicando los beneficios que
la misma puede aportar a los interesados.

El siguiente capitulo se concentrard en explicar el marco tedrico que fundamenta este trabajo
de investigacién.

Referencias

! Manufacturing Cost Management; Frederick J. Koons; Cost Engineering; May 1990; Vol. 32, No. 5; AB/INFORM Global
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2.1 Introduccion

Este capitulo tiene como finalidad mostrar el estado pasado y actual del conocimiento sobre
porque existen en las plantas de manufactura estudiadas en esta investigacion iniciativas de
mejora continua y proyectos de productividad cuyos ahorros son claros y evidentes para las
éreas de Ingenieria pero que no pueden ser justificados de manera objetiva y contundente por
las areas financieras y de costos.

Los conceptos se agrupan de la siguiente manera:
Conceptos Generales:
- » |niciativas de mejora continua y proyectos de productividad

En esta etapa se definen los conceptos ‘“iniciativa de mejora continua” y “proyectos de
productividad” para las plantas estudiadas. Se complementa con algunas ideas sobre el lugar e
importancia que la mejora continda debe tener en las organizaciones actuales.

Factores Humanos:
» Trabajo en equipo y factores que dificultan su realizacion:

En esta segunda etapa se define el trabajo en equipo necesario para justificar ahorros
provenientes de iniciativas de mejora continuda o proyectos de productividad en las plantas
estudiadas y se mencionan los principales problemas de actitud, caracteristicas personales o
profesionales que podrian dificuitar su ejecucion. Pretende demostrar la importancia del trabajo
en equipo para la evaluacion y justificacién de iniciativas de mejora continua y proyectos de
productividad.

» Roles:

En esta seccion se exponen y comparan las caracteristicas personales y profesionales
deseables en financieros e ingenieros y se establece la diferencia entre un contador y un
financiero. Se comentan las ventajas de contar con empleados multi-funcionales y con un
sistema de cross-training. Se busca exponer los posibles puntos de friccién y roce que pueden
dificultar el trabajo en equipo entre miembros de estas dos profesiones.

= Visidn sistémica, comunicacion y alineacién de objetivos:

Una vez expuesta la importancia del trabajo en equipo y sus principales obstaculos se
presentan las definiciones de vision sistémica y comunicacién asi como la importancia de la
alineacién de objetivos a lo largo de las areas de Ingenieria y de Costos de las plantas
estudiadas como medios para garantizar que los miembros de la compafia comprenden las
metas organizacionales y compartan intereses profesionales. Se buscara demostrar que una
visién sistémica acompafada de comunicacion y una correcta alineacion de objetivos son
herramientas que facilitan la cooperacion entre los miembros de diferentes equipos de trabajo.
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Factores de Tecnologia de Informacion:
» Sistema de informacion, sistema de costos y su utilidad:

En este apartado se busca definir lo qué es un sistema de informacién y un sistema de costos y
cual debe ser su utilidad para las operaciones de piso y para los financieros. También se
pretende exponer cuales son los ultimos mddulos desarrollados por SAP para soportar las
iniciativas de mejora continua y la manera en la que las plantas estudiadas han logrado suplir
algunas deficiencias en el nivel de detalle de la informacién proporcionada por SAP.

Factores Financieros y de Costos:

En esta seccidon se mencionan los conocimientos financieros y de costos necesarios para
calcular los ahorros de iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad. También se
exponen los requisitos que deben cumplir las incitativas de mejora continua y proyectos de
productividad para ser viables financieramente.

Factores Técnico Operativos:

Se exponen los conocimientos técnicos y operativos necesarios para calcular los ahorros de
iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad. También se exponen los requisitos
que deben cumplir las incitativas de mejora continua y proyectos de productividad para ser
viables operativamente.

Metodologia de Trabajo Funcional:

Pretende definir las caracteristicas y requisitos que debe reunir una metodologia de trabajo que
tenga como finalidad calcular objetivamente el ahorro generado por iniciativas de mejora
continua y proyectos de productividad integrando principios de trabajo en equipo, vision
sistémica, cross-training, optimizaciéon y explotacion de sistemas de informacion y de costos,
Lean Thinking y TOC (Theory of Constraints — Teoria de Restricciones).

Con la finalidad de visualizar los temas a desarrollar en este capitulo, a continuaciéon se
presenta el mapa del marco tedrico:
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22 Conceptos Generales
2.2.1 Definicién de “iniciativa de mejora continua” y “proyectos de productividad”

Para las plantas estudiadas, una iniciativa de mejora continua dirigida al ahorro es cualquier
proyecto que ejecuta una planta y cuyo objetivo es obtener ahorros sin la necesidad de requerir
tapital para lograrlo. Un proyecto de productividad también genera ahorros pero la diferencia es
‘que si requiere de una inversidn de capital para conseguirlo. En los proyectos de productividad
los ahorros deben ser suficientes para pagar la inversion de capital y ademas generar retorno a
la inversién.

Anualmente, cada planta estudiada es responsable de identificar un grupo iniciativas y
proyectos de productividad que puedan generar ahorros al costo. Las areas de Ingenieria de
las plantas (Operaciones, Manufactura, Mantenimiento, Proyectos de Capital) trabajan con el
ﬁrea de Costos para estimar los ahorros que se comprometeran en el presupuesto del siguiente
afio.

Algunas de las caracteristicas que en las plantas estudiadas deben reunir los ahorros de
iniciativas de mejora contintia y de proyectos de productividad para ser calificados como ahorro
son.

* Los ahorros deben ser duros; esto quiere decir que se les pueda dar seguimiento
contable dentro de los Estados Financieros por ser cuantificables. Un ahorro duro es
aquel que impacta directamente el ingreso neto de la operacién. Ejemplos de ahorros
duros: disminucion de mano de obra, disminucion en utilizacion de un material,
disminucién en el costo de un material, disminucién de gastos fijos.

s Los ahorros potenciales (aquellos que requieren de acciones adicionales para realizarse)
y los ahorros suaves (aquellos que no pueden ser evaluados de manera directa o que no
pueden ser valuados tangiblemente) no pueden ser considerados como ahorros.

» El ahorro debe generar variaciones favorables versus el costo estandar, las variaciones
favorables deben ser sostenibles y déarseles seguimiento a lo largo de 12 periodos
contables y poderse reflejar en una disminucién del costo estandar para los afos
siguientes.

» Evitar costos (cost avoidance) y la deflacion de costos son conceptos que no entran
dentro de la categoria de ahorro.

* Los ahorros se contabilizan como ahorros durante 12 periodos contables; después
forman parte del costo estandar.

Los resultados de la implementaciéon de iniciativas de mejora continua y de proyectos de
productlwdad deben ser monitoreados por Ingenieria y Costos ya que los ahorros reales son
comparados contra los ahorros presupuestados. Variaciones significativas contra presupuesto
deben ser explicadas cada cierre de mes. Aqui nace la importancia de contar con una
metodologia adecuada y objetiva para calcular los ahorros antes y después de su realizacion.
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Todos los proyectos de productividad en las plantas estudiadas deben estar soportados por un
#nalisis financiero conocido como DCF (Discounted Cash Flow) donde se calcula la tasa interna
de retorno (IRR), el valor actual neto (NPV) y el periodo de recuperacion de la inversién
{discounted & simple payback). Estos célculos se fundamentan en la obtencidon de ahorros en
mano de obra, materiales o gasto de fabrica o en mejoras en eficiencia de planta.

Las definiciones de las métricas financieras a evaluar en un proyecto de productividad en las
plantas estudiadas son las siguientes:

- Net Present Value / Valor Presente Neto (NPV): incorpora el valor del dinero en el tiempo
en la determinacion de los flujos de efectivo netos del proyecto, con el fin de poder hacer
comparaciones correctas entre flujos de efectivo en diferentes periodos a lo largo del
tiempo.

- Internal Rate of Return (IRR): tasa en la que los flujos de entrada y salida de un proyecto
traidos a valor presente se igualan. Equivale a una tasa de interés que el proyecto debe
dar como minimo al negocio.

- Discounted Payback: tiempo que tarda el proyecto en pagarse.

Cash Flow (flujo neto de efectivo): diferencia positiva o negativa entre los ingresos y
egresos reales o proyectados de una inversion en un numero de periodos que
comprende la inversion.

A continuacién se presentan algunas ideas sobre lo que debiera ser la mejora continua en las
organizaciones y la relevancia de darle importancia a la mejora continua en todas las areas de
la compaiiia.

2.2.2 Ideas sobre la mejora continua

De acuerdo con Fishman (2006)1, mejora continua se relaciona con un proceso acreditado al
estilo Japonés de Manufactura y puede describirse como una constante auto-critica a todo lo
que los individuos y las organizaciones realizan en sus actividades diarias. Su objetivo es
identificar e implementar mejoras para constantemente elevar el desempefio de la
organizacion. Los resultados deben traducirse en procesos mejorados que vuelvan a la
compafia mas competitiva. La competitividad puede expresarse como la habilidad que tiene
una compafia o departamento para desempefiarse mejor que su competencia segun la
percepcién de sus clientes.

Kaizen es la palabra Japonesa para “mejora”. La filosofia de Imai Masaaki, fundador y
presidente del Instituto Kaizen, ensefia que no debe pasar un dia sin que se presente alguna
clase de mejoramiento en alguna parte de la compaiiia. De acuerdo con la estrategia Kaizen, la
administracion de un negocio tiene dos componentes principales: mantenimiento y
mejoramiento. El mantenimiento es conservar los estandares tecnoldgicos, administrativos y de
operacion actuales. El mejoramiento se refiere a actividades dirigidas a mejorar los estandares
actuales. La administracién japonesa cree que un gerente debe dedicar cuando menos
“cincuenta por ciento de su tiempo al mejoramiento.
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El problema que padecen muchas compafiias modernas es que los Gerentes Financieros se
dedican primordialmente a actividades de mantenimiento ya que son recompensados por cuidar
y conservar los estandares actuales de operacién. No es comun encontrar financieros que sean
impulsados a innovar. Resultaria productivo e inteligente que las compahias se interesen por
‘dar un giro a sus areas financieras y de costos para fomentar mayor participacion en
actividades relacionadas con la mejora continua.

Un requisito fundamental para garantizar la implementacién exitosa de cualquier programa de
mejora continua es involucrar en el proceso a todos los empleados de la compafia y no
‘solamente a las areas de Ingenieria por lo que a continuacion se cubren los temas relacionados
con los factores humanos.

.2.3 Factores Humanos
2.3.1 Trabajo en Equipo

En todas las organizaciones siempre existirdn oportunidades para acercar a los miembros de
diferentes departamentos para que trabajen en equipo. La filosofia de trabajo japonesa se
fundamenta en el trabajo en equipo como elemento clave para el triunfo de iniciativas y
proyectos que impliquen mejora continda dentro de una organizacion. Sui-Pheng y Khoo
(2001)? consideran que la implementacion de modelos de mejora puede promover el trabajo en
equipo ya que se alinean a la gerencia y al resto de los empleados hacia un grupo de objetivos
comunes y fomenta que los empleados participen en la generacion de ideas.

De acuerdo con Manos (2007)° existen tres ventajas cuando una empresa opta por organizar
eventos de mejora:

1. TIEMPO (oportunidad): cuando se programa un evento de mejora se actua de manera
proactiva.

2. TRABAJO EN EQUIPO: cuando una persona ha organizado un evento de mejora se
sensibiliza y esta mas dispuesta a apoyar a otros equipos con sus eventos.

3. PRUEBA: cuando los empleados obtienen buenos resultados de un evento de mejora
comprenden que tienen mas control sobre sus areas de trabajo del que pensaban.

Una de las recomendaciones de Manos es conseguir el apoyo de un contador dentro del equipo
dedicado a un proyecto de mejora para que mida los resultados del proyecto y los entregue a
la alta gerencia.

La experiencia en las plantas estudiadas deja como aprendizaje que existen muchos tipos de
iniciativas de mejora continda y de proyectos de productividad por lo que no pueden crearse
reglas fijas para su evaluacion. Es necesario que para cada iniciativa de mejora continua o
proyecto de productividad, ingenieros y financieros se rednan, retroalimenten e intercambien
ideas que los lleven a encontrar la mejor forma de calcular y soportar los ahorros involucrados.
Debido a que los conocimientos de ambas areas son complementarios, es necesario el trabajo
en equipo.

A continuacion se exponen algunos factores que pueden complicar trabajar en equipo.
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Factores que dificultan el trabajo en equipo

Como ya se ha mencionado, el trabajo en equipo es pieza clave para el éxito de una iniciativa o
proyecto que implique una mejora. Entre los factores que dificultan el trabajo en equipo figuran
los problemas de actitud, las caracteristicas personales y las caracteristicas profesionales.

En un estudio para entender la efectividad del trabajo en equipo, Adams* identificd siete

caracteristicas que al estar ausentes dificultan que un equipo de trabajo sea efectivo. Estas
caracteristicas son:

- Resolucién productiva de conflictos: se refiere a los procedimientos y acciones que se
toman cuando ocurre un conflicto para encontrar soluciones que incrementen la unién
entre los miembros del equipo, la capacidad para evaluar diferentes posiciones,

involucrar a todos los afectados en el conflicto y lograr un buen proceso de toma de
decisiones.

- Comunicacion madura: los miembros articulan ideas claras y concisas, existen razones

que refuerzan las ideas, se escucha sin interrumpir y se da retroalimentacion
constructiva.

- Claridad en los roles: saber lo que se espera de cada miembro del equipo y respetar la
autoridad de cada miembro del equipo en la realizacidon de sus tareas. La claridad en los

roles permite a los miembros identificar como se pueden complementar las habilidades y
esfuerzos de cada miembro.

- Interdependencia: dependencia de todos los miembros del equipo en la cantidad y
calidad de las aportaciones de otros miembros del equipo.

- Claridad en las metas: entender lo que el equipo necesita hacer y como lo debe de
hacer.

- Un propdsito en comun: entender porque se ha creado el equipo y porque se les ha
asignado una tarea.

- Seguridad psicoldgica: sentimiento compartido por el equipo de que no existen riesgos
interpersonales. Se manifiesta en la confianza de los miembros en que el equipo no
actuara en contra del punto de vista de nadie. Sentimientos de confianza y respeto son
elementos primordiales para generar un clima psicolégicamente seguro.

Actitud

De acuerdo con Gagne y Medsker® la actitud se define como un estado interno que genera
influencia sobre las decisiones personales para actuar o responder de determinada manera. La

actitud para trabajar en equipo se define como la voluntad individual (estado interno) para
trabajar con un equipo.

La presencia de comunicacion madura, interdependencia, seguridad psicoldgica, objetivos
comunes y claridad en los roles, favorece actitudes positivas hacia el trabajo en equipo.
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Cuando los integrantes del equipo saben que sus opiniones seran escuchadas, respetadas y
tomadas en cuenta por el resto del equipo se genera en automatico un ambiente de confianza
que facilita que las decisiones que se tomen sean légicas y compatibles con los intereses de
todos los participantes. Es necesario que los miembros del equipo se conduzcan con una

actitud abierta y respetuosa para que los integrantes del grupo se sientan cdmodos y parte de
la solucién.

Caracteristicas personales

De acuerdo con Myers® las barreras para trabajar en equipo provienen de una de las siguientes
fuentes: la organizacion, el lider o sus miembros. Los lideres de un equipo deben estar
dispuestos a tomar riesgos, compartir informacién y compartir liderazgo con el equipo. Los
miembros del equipo deben estar abiertos para dar y recibir retroalimentacion.

Seglin Rocine e Irwin’ las caracteristicas de un miembro de equipo efectivo son:

- Entiende y se compromete con las metas del equipo

- Muestra actitud amistosa, preocupacion € interés en el resto de los miembros
- Enfrenta de manera constructiva los conflictos

- Escucha a otros para entenderlos

- Involucra a otros al tomar decisiones

- Reconoce y respecta diferencias entre los individuos

- Aporta ideas y soluciones

- Aprecia las ideas y contribuciones del resto del equipo

- Reconoce y celebra los esfuerzos del equipo

- Busca y aprecia comentarios sobre el desempeio del equipo

Caracteristicas profesionales

Para que las personas participen en incitativas y proyectos de mejora, se debe trabajar con
métricas que sean significativas para todos los participantes. Debe contarse con informacién y
capacidad para relacionar la mejora en el trabajo con la mejora en la métrica. Esto implica que
tanto financieros como ingenieros traduzcan términos inherentes a sus profesiones a lenguajes
y conceptos que puedan ser claramente entendidos por ambos. Se debe buscar que el
conocimiento de ambas profesiones sea compartido para encontrar una solucién comun.

Daniels® explica que un equipo de trabajo es un grupo pequefio de personas con habilidades
complementarias que estan comprometidos con el logro de un propdsito comun. Cuando los
miembros del equipo integran sus habilidades se acentuan las fortalezas y se minimizan las
debilidades. Para obtener ventajas del equipo, es necesario que los miembros conozcan las
habilidades y conocimientos de los miembros del equipo y como éstas pueden ser usadas para
alcanzar el objetivo del equipo.

Un contador de costos conoce la estructura y la manera en la que se construye y reporta el
costo estdndar y sabe consultar informaciéon en el sistema (SAP). Un contador de costos
también conoce la manera en la que una variacion al costo estandar sera reflejada en los
Estados Financieros. Gracias a sus conocimientos y habilidades, puede proporcionar
sugerencias sobre las areas o materiales en los que detecte costos o desperdicio excesivo,
puede determinar si el ahorro es comprobable y puede dar seguimiento a los ahorros. Su
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formacién académica y profesional le permitira distinguir cuando un ahorro esta sobre o sub
estimado. Otras habilidades de los contadores que pueden resultar de gran utilidad son la
capacidad para organizar y crear estructuras, entender nimeros y comunicarlos de manera
objetiva, establecer y mantener controles funcionando. Las auditorias y el seguimiento a

controles pueden ser herramientas utiles para garantizar mejoras sostenibles dentro de los
procesos.

Por otro lado, los ingenieros de Operaciones en las plantas estudiadas estdn comprometidos
con la mejora continua del costo, conocen los procesos productivos, la maquinaria y equipo y
las capacidades de los operadores. Cuentan con conocimientos técnicos suficientes para
determinar si una iniciativa o proyecto es viable. Por estar cerca de las operaciones y del resto
del personal de planta, les resulta mas facil identificar las fuentes de desperdicio y re-trabajo.
Tienen experiencia y conocimientos que les permiten distinguir qué proyectos tienen mayores
probabilidades de implementarse con rapidez y éxito.

Fishman en su articulo “Continuous Training, Continuous Improvement” nos habla sobre la
necesidad de que todos los empleados (Mantenimiento, Operaciones, Planeacién, Produccién,
Investigacion y Desarrollo, Innovacién, Finanzas) conozcan su rol y sean entrenados en
técnicas y procesos de mejora para garantizar el éxito de cualquiera de los programas,
sistemas y filosofias de mejora. Por lo que la siguiente seccién tiene como finalidad exponer la
importancia del rol en la mejora continua.

2.3.2 Roles

Los procesos deben ser mejorados antes de que se obtengan resultados mejorados. De
acuerdo con la filosofia Kaizen, los gerentes de compafias exitosas estan interesados no
solamente por los resultados sino también por los procesos y por las personas. Los
trabajadores que desempefian roles cuyas actividades estan sujetas a mejora estdn mucho
mas cerca de los problemas y con frecuencia estdn mejor capacitados para encontrar
soluciones.

La administracion que decida funcionar bajo una filosofia de mejora, debe ayudar a sus
trabajadores a adoptar un rol participativo para que los trabajadores sean los que aporten la
mayor cantidad de sugerencias para el mejoramiento del trabajo y educar constantemente a los
empleados para que puedan proporcionar mejores sugerencias.

En este sentido las plantas estudiadas han iniciado esfuerzos con sesiones de lluvia de ideas
donde reunen a integrantes de diferentes departamentos y de diferentes niveles con la finalidad
de detectar areas de oportunidad de ahorro. También se han organizado algunos eventos
donde se busca reconocer a las personas que aportan las ideas mas innovadoras.

Esta investigacion se interesa por promover el cross-training como herramienta de capacitacion
necesaria para facilitar el entendimiento de varios roles dentro de una organizacion y
sensibilizacién de la importancia de la existencia y ejecucion de proyectos de mejora. De
acuerdo con Kaizen, solamente después de que los trabajadores estén interesados y educados
para dar sugerencias de mejora puede nacer la preocupacion por el impacto econémico de las
mismas.
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A continuacidon analizaremos las caracteristicas deseables en los ingenieros y financieros
encargados de una iniciativa de mejora continua o proyecto de productividad.

Caracteristicas deseables en un ingeniero

De acuerdo con Platts'® un ingeniero debe poseer conocimientos técnicos pero también debe
tener buen juicio. Los ingenieros requieren aplicar conocimientos técnicos en la solucién de
problemas mediante pruebas y exploracion. Necesitan saber administrar su tiempo y el de otras
personas, planear y motivar. Deben saber trabajar solos y en equipo.

Milivojevich'" considera que cualquier ejecutivo interesado en completar con éxito un proyecto
- de mejora continua debe contar con inteligencia emocional que le permita percibir y manejar las
- emociones de los miembros del equipo del proyecto. Debido a que los proyectos pueden tener
: tiempos de entrega reducidos, se debe contar con cualidades para integrar equipos sélidos con
rapidez, saber como comunicar objetivos y lograr compromiso del equipo sin importar la
estructura o lineas de reporte. La inteligencia emocional requerida para liderar un proyecto de
mejora continua puede catalogarse en cuatro categorias:

1. Auto conciencia de las propias emociones y capacidad para estar alerta de estas
emociones conforme éstas se presenten

2. Capacidad para auto dirigirse

3. Conciencia social: capacidad para observar las emociones de otras personas y entender
lo que otros piensan y sienten

4. Administracion de relaciones personales: conciencia de tus emociones y las de las otras
personas para administrar las relaciones de manera eficiente

Breyfogle'? menciona que los lideres de proyectos de mejora deben tener una formacién amplia
que incluya entender las finanzas y contabilidad corporativa (Estados Financieros, costos, flujo
de efectivo, rentabilidad) y contar, entre otras, con las siguientes capacidades:

* Entender roles y responsabilidades corporativas

» Entender el negocio completo

* Derrumbar barreras

» Asegurar que todo lo que importa es medido y que todo lo que se mide es importante
» Ejecutary dar seguimiento a proyectos

» Construir alianzas

* Vender los beneficios de la solucion ofrecida por el proyecto

* Motivar el libre flujo de ideas

Las areas de Ingenieria en las plantas estudiadas tienen areas de oportunidad en lo que
respecta a inteligencia emocional para entender y administrar relaciones personales con
contadores y financieros y en el entendimiento de las finanzas de la compania. Recientemente
se ha avanzado dando a ingenieros oportunidad de ocupar puestos en areas financieras.
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Caracteristicas deseables en un financiero / contador

Las plantas manufactureras estan demandando que los contadores evolucionen su rol y se
conviertan en financieros. El objetivo de un financiero es mucho mdas amplio que registrar
transacciones y emitir reportes. Los financieros buscan ser verdaderos asesores para el
negocio y para logrario deben preocuparse por disefiar reportes y Estados Financieros que
sean facilmente entendidos por personas que no cuenten con preparacion contable. La
diferencia primordial entre un contador y un financiero es que el financiero analiza e interpreta
la informacion para darle un significado mientras que el contador se limita Unicamente a
registrarla y reportarla.

Un estudio realizado por la FERF (Financial Executives Research Foundation) en 1994 revel6
que los financieros podrian ser mas efectivos si se interesaran por conocer el negocio y ayudar
a miembros de otros departamentos a tomar mejores decisiones en lugar de concentrarse
Unicamente en funciones meramente contables como los son el control interno y la
determinacion de las variaciones contra presupuesto. Los resultados de otro estudio realizado
por la misma fundacién en 1995 mostraron que Unicamente el 32% de los gerentes no
financieros pensaban que los financieros conocen el negocio; solo el 11% opind que los
financieros son responsables de integrar las operaciones del negocio; 29% pensaban que los
financieros sirven para vigilar y monitorear y 27% manifestaron que los financieros existen para
reforzar el cumplimiento de politicas y procedimientos.

En la siguiente figura Cunningham y Fiume'® describen la distribucién tradicional de actividades
en un equipo contable y financiero. La parte mas amplia del triangulo concentra las
transacciones y un porcentaje mucho mas pequefo se dedica a la consultoria. Los negocios
demandan que el triangulo se invierta para lograr crecimiento sin aumentar el numero de
empleados. La necesidad es que las dreas contables realicen aportaciones mas relevantes
para el negocio. Una de estas aportaciones relevantes sin duda es colaborar con los ingenieros
en el calculo de ahorros para iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad.

Kaizen, Acquisition,

Buninsuod Product Line Profitability,

Consulting Inventory Maitenance
sishjeuy
Analysis Pricing, Cost _Elimination,
Funding
suoljoesuel ]
Transactions Accounts Payable, Cost

Accounting, Accounts
Receivable, Collections

Figura 4: Accounting and Finance Transformation (Cunningham and Fiume)

Los lideres financieros estan luchando contra algunos paradigmas para poder lograr el cambio
requerido. Pensamientos tales como “siempre se ha hecho asi”; “eso es demasiado riesgoso”,
“perderemos el control”’; deben ser abandonados para lograr una verdadera transformacion del
rol de contador a financiero.
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Rudisill y Clary'® consideran como esencial que los contadores y analistas financieros
participen activamente en la etapa de definicion de proyectos de mejora continua buscando
oportunidades. Los contadores y financieros cuentan con una posicion privilegiada para
observar y documentar costos y desperdicio excesivos. Los financieros deben preparar analisis
sobre los resultados esperados por los proyectos. Durante la etapa de medicién, los financieros
deben tomar liderazgo en determinar el sistema de evaluacion que el equipo empleara en el
proyecto identificando los indicadores de éxito y seguimiento. La habilidad del financiero para
trabajar e interpretar datos con alto nivel de detalle es de gran utilidad durante la etapa de
analisis de un proyecto de mejora. Sin embargo, muchas compafias involucran a los
contadores solamente para proporcionar informacién o dar visto bueno a numeros y se
desaprovecha su experiencia. Rudisill y Clary recomiendan que contadores y financieros
busquen el entrenamiento y certificacién como Six Sigma Black Belts ya que en su experiencia,
los financieros pueden convertirse en excelentes lideres de proyectos de mejora continua por
su capacidad para:

* Dar estructura al caos

» Dar seguimiento

= Entender datos

» Comunicar lo que los numeros significan

Un apoyo importante que en las plantas estudiadas pueden recibir los financieros e ingenieros
para integrarse y lograr sinergias es el cross training; permitir que no sélo ingenieros ocupen
puestos financieros sino también permitir a financieros ocupar puestos tipicamente ofrecidos a
ingenieros.

Beneficios de empleados multi-funcionales y cross training

Las iniciativas de mejora continua y los proyectos de productividad normalmente requieren de
los esfuerzos de equipos multi-funcionales. Uno de los beneficios que aporta el cross training
es la capacidad de compartir informaciéon entre departamentos para que la seleccion de la
iniciativa o proyecto y de los recursos necesarios para ejecutarlos sea apropiada. La evolucion
del rol del contador hacia asesor financiero requiere entender el negocio en su conjunto y su
desempenio.

Boucher'” considera que un sistema de cross training correctamente disefiado genera
situaciones de ganar — ganar. Las empresas pueden contar con empleados que hayan
participado en un cross training para asignarles nuevas responsabilidades y los empleados
aprenden nuevas habilidades que los vuelven mas valiosos para las organizaciones. Para que
un programa de cross training funcione se deben asegurar los siguientes pasos:

1. Contar con la aprobacién de la alta gerencia. Se debe hacer hincapié en que el cross
training incrementa la satisfaccion de los empleados, genera empleados mejor
entrenados y da mayor flexibilidad al asignar tareas.

2. Identificar cual es la necesidad que se desea cubrir con el cross training. Las
oportunidades para el cross training se encuentran en tareas que son importantes para
el desempefio de un departamento y que pueden ser aprendidas por otros miembros de
la compaiiia.

3. Explicar a los empleados los beneficios del cross training. Los empleados deben percibir
al cross training como una oportunidad para incrementar sus habilidades y el valor que
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tienen como empleados para la compafia. Cuando la compafia invierte en dar cross
training a sus empleados esta invirtiendo en su desarrollo.

4. Incorporar el cross training en las descripciones de puesto. Los resultados y tiempos
para alcanzar resultados deben ser documentados.
5. Monitorear el desempefio de los empleados.

Entre las ventajas de trabajar con equipos multi-funcionales figuran'®:

»* Velocidad: cuando un equipo multi-funcional goza de suficiente autoridad, se logran
soluciones con mayor rapidez.

» Complejidad: los equipos multi-funcionales incrementan la habilidad para resolver
problemas complejos porque reunen a empleados con diferentes habilidades,
experiencias, percepciones y estilos.

» Creatividad: la innovacién proviene del choque de ideas, no de la interaccion entre
empleados con puntos de vista similares.

» Aprendizaje: los miembros de equipos multi-funcionales aprenden habilidades técnicas y
profesionales con mayor facilidad, aprenden sobre otros departamentos y como trabajar
con personas de diferentes estilos y cultura.

Para que un equipo multi-funcional trabaje adecuadamente se requiere:

* Que el lider tenga habilidades técnicas para entender la iniciativa o proyecto desde un
punto de vista global y para reconocer las aportaciones individuales de los miembros del
equipo.

= El equipo debe tener libertad y poder para actuar y tomar decisiones relativas a la
iniciativa o proyecto.

» Los objetivos de la iniciativa o proyecto deben ser claros y especificos para todos los
miembros del equipo.

» Todos los miembros deben recibir reconocimiento por su desempeiio.

= El equipo no debe ser muy grande. Un equipo ideal tiene de 4 a 7 miembros pero nunca
mas de 10. La comunicacién y la productividad se deterioran conforme aumenta el
tamano del equipo.

» Debe prevalecer un estilo positivo para resolver conflictos y debe apreciarse las
aportaciones de todos los miembros.

En el caso de las plantas estudiadas, el cross-training podria darse con la combinacién de las
siguientes propuestas:

* Entrenar al personal de Operaciones en costo estandar para que conozca:
o Elementos que integran el costo
o Metodologia aplicada para la asignacion del gasto de fabrica
o Reportes de costo en SAP
o Generalidades sobre los Estados Financieros de la compaiiia
o Generalidades sobre métricas financieras

* Entrenar al personal de costos para que conozca:
o Generalidades sobre los procesos productivos y de empaque
o Sistema para el control de desperdicio
o Generalidades sobre férmulas de produccion
o Métricas empleadas para medir y controlar el consumo
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‘Un equipo integrado por ingenieros con conocimientos financieros y por financieros con
‘conocimientos de planta incrementa considerablemente las probabilidades de alcanzar éxito al
seleccionar iniciativas de mejora contintia y proyectos de productividad que realmente impacten
al costo.

La siguiente seccion se dedica al pensamiento sistémico debido a que es importante promover
que cada integrante de la compafia reconozca el papel que juega en relacién con el de sus
compafieros como requisito fundamental para que el sistema de mejora continua funcione.

2.3.3 Vision Sistémica

En el pasado, era comin encontrar organizaciones donde los gerentes eran forzados a
antender y optimizar tnicamente el departamento al cual pertenecian y donde no era necesario
entender todo el panorama del negocio. Ahora ya no soélo los accionistas demandan
informacién financiera oportuna y confiable para tomar decisiones. Los financieros no pueden
ser excluidos de los equipos de mejora continta y productividad ya que pueden convertirse en
barreras para el progreso considerando que nadie aprueba ni apoya lo que no comprende. Si
todos los departamentos estan involucrados en las iniciativas y los proyectos organizacionales,
$e genera una sinergia entre sus miembros que permite acelerar los cambios requeridos para
sobrevivir en ambientes de alta competencia.

Marquardt, Smith & Brooks' consideran que muchos esfuerzos de mejora continua no
prosperan por una falta de entendimiento sistémico y porque falta involucrar a todas las partes
directamente relacionadas en el esfuerzo.

El pensamiento sistémico es una disciplina que ayuda a entender a la compafia ya que
enfatiza en ver el todo (es holistica); hace énfasis en las interdependencias y en la necesidad
de colaboracién.

Peter Senge en su obra “La Quinta Disciplina” explica que un sistema es un conjunto de
elementos que interactian de manera dinamica y que estan organizados con relacién a una
finalidad. La empresa es un sistema. Los sistemas no pueden describirse solo en términos de
sus elementos por separado. Los sistemas existen dentro de otros sistemas (todo tiene que ver
con todo). Una empresa es un sistema creado por personas y que esta integrada por partes
denominadas departamentos. Para lograr las metas y objetivos de la compafiia, cada empleado
debe trabajar en armonia con su ambiente y mantener interacciones dinamicas con el resto de
los departamentos. Una iniciativa de mejora continda o proyecto de productividad requiere del
trabajo en equipo de ingenieros y financieros para poderse concluir de manera exitosa.

Una empresa puede tener los mejores productos, los mejores financieros, los mejores
ingenieros y sin embargo no obtener los resultados deseados. Para que el equipo de mejora
continla logre éxitos es necesario que sus miembros tengan alta capacidad técnica y que
ademas sepan trabajar en forma coordinada, sistematizada e interrelacionada. Cuando los
empleados aprenden a trabajar juntos, forma equipos que mediante sinergia generan
resultados que superan expectativas.

En la siguiente seccidon se presentan algunos de los factores que pueden facilitar el
pensamiento sistémico dentro de una organizacion.
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Factores que facilitan el pensamiento sistémico
Entre los factores que facilitan el pensamiento sistémico figuran:

* Promover una perspectiva global: cambiar de sélo ver el evento (en este caso la
iniciativa de mejora continda o el proyecto de productividad) a ver la estructura sistémica
que esta generando el evento.

* Equilibrio entre las perspectivas de corto y largo plazo: las decisiones tomadas en base a
valoraciones de corto plazo pueden llevarnos a crear obstaculos para el éxito a largo
plazo.

* Reconocer la naturaleza dinamica, compleja e interdependiente de los sistemas.

* Tomar en cuenta aspectos cualitativos y cuantitativos.

* Aceptar la diversidad de puntos de vista: conocimientos, perspectivas y opiniones
diferentes son indispensables para entender el comportamiento de los sistemas.

* Entender que influenciamos y somos influenciados por los sistemas de los cuales
formamos parte.

El pensamiento sistémico requerido dentro de un equipo de mejora continua o productividad se
fortalece cuando existe comunicacion y alineacién de objetivos.

Comunicacion y alineacion de objetivos

Al ser la empresa un sistema social, es importante establecer un adecuado nivel de
comunicaciéon y de transmisién de conocimientos, con el propédsito de que ingenieros vy
financieros manejen criterios similares de pensamiento y accién. Esto se logra si se comparte
una misma vision sobre el accionar de la empresa y la marcha del negocio. Los criterios que
hacen viable y necesaria una iniciativa de mejora o un proyecto de productividad deben ser
conocidos y compartidos por financieros e ingenieros.

Tanto ingenieros como financieros deben considerar las iniciativas de mejora continua y los
proyectos de productividad como elementos clave para mantener la competitividad de la
empresa. Ambos deben tener dentro de sus objetivos clave detectar, formalizar y apoyar
iniciativas y proyectos cuya finalidad sea mejorar el costo.

Nadie participa de lo que no conoce o no comprende, y pocos apoyan aquello de lo que no
participan. La participacion se logra promoviendo una visién totalizadora, a través de la cual es
posible eliminar las diferencias que puedan existir entre integrantes de los departamentos de
Ingenieria y Costos. Para eliminar diferencias, los empleados deben saber cual es exactamente
su trabajo dentro del equipo, la manera en la que su trabajo facilita el trabajo de los demas y
cémo colaboran con las metas de la empresa.

Entendimiento del rol en el sistema

Los integrantes de un equipo de mejora continua o productividad deben buscar el bien comun.
El pensamiento sistémico promueve abandonar la tendencia a culpar a los demas y trabajar de
manera coordinada. La existencia de un buen clima de trabajo mejora la eficiencia y en
consecuencia la rentabilidad.
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En las plantas estudiadas, el rol de los ingenieros en las iniciativas de mejora continta o
proyectos de productividad es:

» Buscar directamente en la planta o mediante sesiones de lluvia de ideas oportunidades
para disminuir el desperdicio, disminuir el nimero de defectos, disminuir el gasto de
fabrica y/o incrementar la productividad.

= Documentar las oportunidades detectadas.

» Encontrar soluciones para atacar las areas de oportunidad detectadas.

» Validar con los financieros que las soluciones sugeridas realmente resuelvan el area de
oportunidad generando una mejora en el costo o en la productividad.

* |mplementar las soluciones que resulten viables.

» Documentar y dar seguimiento a los resultados.

* Revisar los resuitados con los financieros para formalizarlos en los reportes de cierre.

En las plantas estudiadas, el rol de los financieros en las iniciativas de mejora continda o
proyectos de productividad es:

» Informar sobre variaciones desfavorables en:
o Costo 0 uso de materiales
o Costo de producto terminado
o Nivel del gasto de fabrica
o Numero de rechazos por calidad
o Faltantes de inventario
= Validar que las soluciones sugeridas por los ingenieros realmente resuelvan el drea de
oportunidad detectada generando mejoras en el costo o en la productividad.
» Revisar los resultados de iniciativas o proyectos implementados para formalizarlos en los
reportes de cierre.

Como podemos ver, el trabajo de los ingenieros y financieros es complementario y no puede
ser finalizado sin colaboracidn. En las plantas estudiadas existen oportunidades importantes ya
que no existe una metodologia establecida para la validacién financiera de las propuestas, ni
tampoco para la documentacién de los resultados obtenidos por lo que en ocasiones se
complica mucho la revisién de los resultados para su incorporacién en reportes de cierre.

De nada serviria contar con un equipo capacitado, integrado y motivado si no se cuenta con un
sistema de informacion y de costos que sea capaz de soportar las necesidades de los
proyectos de mejora continua.
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2.4 Factores de Tecnologia de Informacién
2.4.1 Definicion de Sistema de Informacidén y Sistema de Costos

De acuerdo con Cunningham y Fiume (2006)° los sistemas de costos con los que se cuenta en
la actualidad son inadecuados e insuficientes para entender el entorno actual ya que fueron
disefiados en los afos treintas y han sufrido pocos cambios y adecuaciones desde entonces.
Afirma que la mayoria de la personas no logran comprender un Estado de Resultados basado
puramente en costo estandar y que la asignacién del gasto de fabrica se realiza de manera
distorsionada ya que no cuenta con suficiente grado de detalle. Segun Fiume, la mayoria las
empresas piensan que conocen el costo de sus productos pero la realidad es que sus reportes
son inapropiados y la toma de decisiones es deficiente. Sugiere el desarrollo, maduracién y
estandarizacion de Lean Accounting como la solucion necesaria para la modernizacion de la
‘Contabilidad de Costos.

Las plantas estudiadas fueron migradas hace algunos afios a SAP y adoptaron la metodologia
de costeo estandar. Desde entonces, ingenieros y financieros han invertido mucho esfuerzo en
entender las variaciones que se presentan en los reportes financieros y éstos han sufrido
‘multiples mejoras para tratar de atender las necesidades de informacién de la compafiia. Es
evidente que el costo es una de las areas mas dificiles de entender y dominar en las plantas
estudiadas. Parte de la complejidad nace del mismo sistema (SAP) y otra parte proviene de la
metodologia de costeo estandar.

SAP ofrece un producto para facilitar el andlisis, monitoreo y control de iniciativas de mejora
continua.

2.4.2 Médulos de SAP que soportan la mejora continua

Histéricamente, las plantas de manufactura en el mundo han invertido recursos en el desarrollo
de sistemas que cubran los requerimientos especificos de sus plantas. Las plantas estudiadas
no fueron la excepcidon. Después de la implementacion de SAP, las plantas estudiadas
reconocieron que la informacion que podian obtener de SAP era insuficiente para cubrir las
necesidades de areas como Operaciones por lo que continuaron utilizando un médulo externo a
SAP que si les proporciona el nivel de detalle que requieren para monitorear a detalle la
produccion.

En virtud de lo anterior y con la intencién de eliminar el uso de sistemas alternos a SAP, las
plantas estudiadas estan evaluando una alternativa que SAP ofrece. Esta aplicacién de SAP
permite a los ingenieros en las areas de produccion visualizar todos los datos que afectan la
manufactura de los productos en tiempos reales (incluye informacion de ordenes, materiales,
equipos, costos y calidad). El nombre de la aplicacién es SAP xApp Manufacturing Integration
and Intelligence (SAP xMII)?' . Esta aplicacion ofrece:

» Soporte a iniciativas de mejora continua:
o Analizar la ejecucién del proceso de manufactura en tiempo real mediante
herramientas de visualizacion y analisis.
o Detectar problemas con equipos, materiales, mano de obra y calidad.
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o Calcula y entrega andlisis de eventos relevantes, alertas, indicadores clave. La
informacién es consultada en forma de sencillos tableros informativos
(dashboards).
o Monitorear, medir, analizar y controlar el costo y las variaciones.
o Balancear las prioridades de manufactura con la demanda.
» Permite comparar el desempefio entre plantas, lineas, tumos y equipos lo cual
contribuye a mejorar la efectividad de los activos.
» Periodo de implementacion de 90 a 120 dias.

La implementacion de esta aplicacidon podria facilitar y dar mayor claridad al célculo de
beneficios provenientes de iniciativas de mejora continia haciendo mas util el sistema.

2.4.3 Utilidad del sistema de informacion y sistema de costos

La evolucién tecnoldgica ha llevado a que la mayoria de los procesos productivos actualmente
se encuentren bajo el control de algun tipo de computadora lo cual facilita que la informacién
sea registrada en tiempo real para su posterior analisis.

Kaplan® explica que la contabilidad en una empresa debe cumplir con las funciones de dar
informacién a los accionistas, acreedores, autoridades y emitir Estados Financieros que estén
preparados cumpliendo con las reglas contables y fiscales que dicte el pais donde radica la
empresa para evitar cualquier observacion en auditorias internas y externas. Sin embargo esta
informacién meramente contable puede y debe ser adaptada para toma de decisiones y
convertirse en informacién gerencial. Para que un sistema contable sea util para la toma de
decisiones debe ser oportuno y clarificar como minimo los siguientes puntos:

» |Integracion exacta del costo de miuitiples productos para soportar decisiones
relacionadas con precios de venta, lanzamiento de nuevos productos, retiro de productos
no rentables.

* Medir la productividad: qué lineas del negocio son mas rentables

» Facilitar el incremento de la productividad: qué medidas deben tomarse para elevar la
productividad

= Facilitar el control del costo: qué gastos deben ser eliminados porque no agregan valor

La conversiéon de la informacion contable a informacion financiera gerencial debe ser
encabezada por un lider que tenga conocimiento de la operacién para que sepa como darle
sentido a los numeros. Johnson y Kaplan en su libro “The Rise and Fall of Management
Accounting” sefalan que la mayoria de las ideas innovadoras para contabilidad gerencial les
fueron proporcionadas por ingenieros y no por contadores. Es importante que los financieros
aprendan de los ingenieros para disefar reportes que sean realmente efectivos para las areas
de operaciones.

En este sentido, las plantas estudiadas han logrado cierto progreso ya que en fechas recientes
han colocado a lideres de areas de Ingenieria en puestos financieros, buscando que los
reportes que Costos genera realmente cubran las necesidades de informacién de los directivos.
Sin embargo la brecha entre financieros e ingenieros no se ha cerrado y existen puntos de
inflexibilidad que impiden dar total claridad.
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2.4.4 Utilidad del sistema de informacion y sistema de costos para Operaciones

Desde los afios ochenta, Kaplan® afirma que los sistemas de contabilidad tradicionales son
adecuados para reportar desempefo financiero de la compafiia en su totalidad pero que no son
apropiados para tomar decisiones estratégicas. Para poder controlar el costo se requiere
informacion oportuna, relevante y mas detallada.

Johnson y Kaplan® consideran que los reportes contables proporcionan poca ayuda a los
gerentes de operaciones que buscan reducir costos y mejorar productividad. Es comun que los
gerentes de operacion tengan que invertir varias horas para entender las variaciones que no
tienen relacién con la realidad que enfrenta la planta. En la mayoria de las compaiiias los
gastos son distribuidos a los productos por métodos de asignacion basados en el costo de la
mano de obra, el volumen de produccién o el nimero de horas utilizadas lo cual no
necesariamente representa la realidad de la demanda de recursos de los productos. Los
sistemas de costo estandar frecuentemente promueven el subsidio de costo entre productos lo
que lleva a interpretaciones y decisiones incorrectas como son la determinacién del precio de
venta, determinacién de dénde es conveniente producir, mezcla adecuada, respuesta a los
competidores. Es comun que las empresas apoyen productos con una aparente buena
rentabilidad que en realidad son subsidiados por otros productos que si son rentables o bien
que descontinuen productos que aparentan no ser rentables debido a una incorrecta asignacion
de costo.

Pero el problema no solamente radica en que el sistema de costeo estdndar genere costos
inexactos sino en que la mayoria de las personas no entienden un Estado de Resultados
generado bajo metodologia de costo estandar. Y aunque muchas personas no entiendan el
costo estandar y los Estados Financieros, si entienden que una variacion desfavorable es algo
negativo que debe evitarse. Este entendimiento parcial de las variaciones ocasiona
comportamientos disfuncionales como por ejemplo que el Departamento de Compras negocie
reducciones de precio sacrificando calidad lo cual puede resultar en mayor desperdicio. Otro
de los comportamientos disfuncionales es que se busque producir mas con la unica finalidad
de generar mayor cantidad de horas y lograr absorber gastos sin considerar si los clientes
realmente requieren produccién adicional ocasionando que el producto se acumule en el
inventario donde ocupa espacio fisico y consume capital de trabajo. Este tipo de situaciones
generan ofertas desesperadas a los clientes al final del trimestre o bajas por obsolescencia.

De acuerdo con Kaplan, los sistemas tradicionales pueden dar sefiales incorrectas en cuestion
del costo debido a la manera en la que se asigna el gasto indirecto. Kaplan defiende a los
sistemas de costeo basado en actividades (ABC - activity based cost) afirmando que a medida
que los productos se diversifican, los gastos de fabrica se relacionan menos con el volumen lo
que provoca que los productos de mayor volumen absorban de manera incorrecta una cantidad
mayor de gasto lo que los hace parecer mas costos de lo que en realidad son. La metodologia
ABC mide el costo a través del consumo de recursos y busca establecer una relacién entre
demandas y gasto en recursos. Los sistemas de costeo ABC permiten a los gerentes identificar
qué actividades agregan valor y esto permite enfocarse en aquellas actividades que sean
redituables y eliminar las que no agregan valor.

Los sistemas de costos que en la actualidad utilizan la mayoria de los contadores y financieros
fueron desarrallados antes de la aparicién de iniciativas de mejora continua como Six Sigma o
Lean Manufacturing. Por tratarse de un departamento de servicio, Costos debe buscar una
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evolucion para sus sistemas que verdaderamente logre adaptarse a las necesidades de las
plantas manufactureras. El mayor problema de la falta de utilidad del sistema de costos desde
el punto de vista de operaciones es su falta de nivel de detalle. Solamente las compaiiias con
alto grado de identificacién son capaces de rastrear las variaciones desfavorables hasta sus

verdaderos origenes.

A continuacién se presenta un cuadro que de acuerdo con Fiume® resume la mayoria de las
implicaciones que Lean Manufacturing tiene para los Sistemas Financieros y de Costos

tradicionales:
Concepto Lean Manufacturing Implicaciones
Contables — Financieras
Mezcla de Bajo volumen de muchas variantes Se complica el costeo individual y la
Productos (alta variedad / bajo volumen) asignacién del gasto de fabrica.

Tiempos de entrega y de ciclo cortos

Se requiere mucha atencién para
costear desarrollos y lanzamientos.

Mano de obra

La mano de obra directa representa
un porcentaje bajo del costo total por
mano de obra.

Dificultad para distinguir entre mano
de obra directa e indirecta.

La mano de obra no es un buen
indicador para asignar el gasto.

No resulta de utilidad dar un
seguimiento detallado a la mano de
obra por producto.

Practicas de
manufactura

Producir por demanda (Just in Time)
Los niveles de inventario bajan
drasticamente.

Sistemas de produccién por células;
cada trabajador desempefa varias
operaciones.

Los cambios son frecuentes; los
tiempos de arreglo son cortos.

El valor del inventario puede no ser
significativo desde el punto de vista
contable.

No es necesario hacer reportes de
mano de obra.

Mejora Continua

Administracién de la Calidad por
medio de la Prevencién.
Se realizan cambios mente para
mejorar la productividad.

Los costos estandares se vuelven
obsoletos con rapidez.

Constantes  actualizaciones son
necesarias para garantizar que los
costos estdn actualizados con
mejoras.

'| Relaciones con

Numero reducido de proveedores.

Las transacciones con los

Altos niveles de autonomia en los
equipos.

Sistemas de medicién basados en
equipos.

Sistemas de control visual.

proveedores La responsabilidad de mantener el proveedores se simplifican.
inventario es del proveedor. Se eliminan controles de entrada de
Relaciones a largo plazo con materiales.
proveedores. La comunicacién con proveedores
: se vuelve electrdnica.
.| Estructura Menos niveles gerenciales. El control del proceso puede ser
| gerencial Estructuras basadas en equipos. delegado al nivel apropiado.

La estabilidad y capacidad del
proceso se alcanza por medio de
meétricas locales.

Los sistemas de verificacion pueden
ser eliminados.

Finanzas y Contabilidad puede
enfocarse en proporcionar
informacién que agregue valor y que
soporte mejoras.

Tabla 1: Implicaciones Contables — Financieras de Lean Manufacturing segtin Orest J. Fiume
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A continuacién se presenta un cuadro que de acuerdo con Fiume® resume los principales
cambios que los Sistemas Financieros y de Costos Tradicionales tendrian que realizar para
convertirse en Sistemas de Lean Accounting:

Elemento

Contabilidad / Finanzas
Tradicional

Contabilidad / Finanzas Lean

Rol de Finanzas

- Finanzas busca guiar y controlar
las operaciones

- Finanzas sirve y soporta las
operaciones

Base para Costeo

- Se costean productos individuales

- Se obtienen costos reales de
los productos que agregan valor

Sistema de Costos

- Uso de costo estandar

- Uso de costo meta o costo
Kaizen

Transacciones - Multiples y complejas - Eliminacién de la mayoria de
transacciones financieras y las transacciones
contables
Valuacién de - Complejos sistemas de valuacién | - Valuacion de inventarios
Inventarios de inventarios basados en administracién

visual

Niveles del Gasto

- Altos niveles de costos indirectos

- Hacer que la mayor cantidad
posible de gastos y costos sean
directos

Asignacién del Gasto

- Gastos indirectos asignados con
base a la mano de obra directa

- Tratar de no tener que asignar
ningun gasto

Escala de produccién

- Enfoque en economias de escala

- Lograr el mismo costo para los
productos sin importar su
volumen

Datos para monitoreo
y control

- Contabilidad financiera y

contabilidad de costos usados para
monitorear y medir las operaciones.

- Separacion de la contabilidad
financiera y de costos de las
operaciones; uso de
informacién financiera simple y
directa

Tabla 2: Cambios del Sistema de Contabilidad / Finanzas Tradicional a Lean segun Orest J. Fiume

Ademas de equipos de trabajo y sistemas de informacidn y de costos adecuados, las plantas
estudiadas también requieren de una metodologia de trabajo apropiada para garantizar que los
ahorros derivados de una propuesta de mejora continlia son reales e identificables en el costo.

En la siguiente seccion se presentan los conocimientos que deben adquirir los participantes en

iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad.
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2.5 Factores Financieros y de Costo

2.5.1 Conocimientos financieros y de costos necesarios para evaluar un proyecto de
mejora continua

Los financieros que en las plantas estudiadas se encargan de evaluar las iniciativas de mejora
continua y los proyectos de productividad deben tener nociones basicas sobre las operaciones
de la planta para poder entender el beneficio a evaluar y ser expertos en:

» Sistema de costeo:
o Elementos del costo
o Metodologia de asignacion del gasto de fabrica
o Costeo en SAP
Reportes de SAP (relacionados con gasto y costo)
Métricas financieras (relacionadas con evaluacién de proyectos e iniciativas)
Lineamientos corporativos para ahorros
Compromisos de ahorro en presupuesto
Estados financieros (lineas en las que se reflejan los impactos de los proyectos)

Idealmente deben contar con la capacidad y habilidad para:

Entender explicaciones sobre procesos de manufactura (producciéon y empaque)
Entender explicaciones sobre equipos de planta (funcién y capacidad)

Entender explicaciones sobre férmulas de produccion

Identificar oportunidades de ahorro en el costo y gasto (a partir del analisis de
informacién financiera)

* Dar seguimiento a cambios

» Establecer mecanismos y medidas de control

La posibilidad de que en las plantas estudiadas los financieros reciban cross training en
procesos de manufactura, equipos de planta y férmulas de produccién fortaleceria y facilitaria el
proceso de evaluacién de las iniciativas y proyectos.

2.6 Factores Técnico Operativos
2.6.1 Conocimientos operativos necesarios para evaluar un proyecto de mejora continua

Los ingenieros que en las plantas estudiadas se encargan de evaluar las iniciativas de mejora
continua y los proyectos de productividad pertenecen al departamento de Operaciones y son
empleados que estan familiarizados con:

* Procesos de manufactura (produccién y empaque)
» Equipos de planta (funcidén y capacidad)

» Férmulas de produccion

» Sistemas de control de desperdicio

* Normas de calidad, sanidad y seguridad

Adicionalmente deben contar con la capacidad y habilidad para:
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* Identificar oportunidades de mejora (a partir del analisis de las operaciones en la planta o
sesiones de lluvia de ideas)
* |mplementar y optimizar controles
» Dar seguimiento a cambios
» Sugerir proyectos y estrategias
* Entender la estructura de costos
» Entender la metodologia para la asignacion del gasto de fabrica
* Respetar lineamientos de ahorros
* Entender explicaciones sobre presupuesto, métricas y Estados Financieros

Los conocimientos, capacidades y habilidades de los integrantes del equipo se complementan.
Sin embargo, seria de gran utilidad para los ingenieros contar con una capacitaciéon formal en
conceptos basicos sobre costeo de productos, métricas, emisién y control de presupuestos y
Estados Financieros.

2.7 Viabilidad Financiera y Operativa

Un paso crucial para lograr una apropiada seleccion de una iniciativa de mejora o proyecto de
productividad es la revisién previa de los Estados Financieros de la compafia. Un proyecto de
esta naturaleza debe reducir costos para que tenga sentido su realizacién. En las plantas
estudiadas las iniciativas de mejora continua y los proyectos de productividad no nacen de la
revision de los costos de la compaiiia sino de la experiencia de las areas de Ingenieria.

Las iniciativas de mejora y los proyectos de productividad deben ser cuantificables vy
especificos, atacar el corazén del proceso y monitorear las métricas a impactar®’.

Cunningham y Fiume?®® consideran que las métricas moldean el comportamiento por lo que en
un proyecto de mejora continua debe trabajarse sobre métricas directamente relacionadas e
identificables con el trabajo realizado por los empleados.

Es comun que los proyectos de mejora continua tengan como objetivo mejorar la productividad.
Sin embargo, incrementar la productividad es un concepto que en muchas ocasiones es mal
interpretado ya que ningun Estado Financiero indica a simple vista si la productividad de una
compafia ha mejorado, empeorado o permanece sin cambio.

Para incrementar la productividad es necesario hacer cambios fisicos (ej: cambio del layout de
la planta; eliminacién o reduccién de inventarios; reduccién de tiempos de arreglo) y no
solamente generar cambios en los nimeros que muestra la contabilidad. Los proyectos de
mejora continua buscan eliminar el desperdicio en todas sus formas. Los desperdicios se
generan dentro de los procesos del negocio y por lo tanto pueden ser identificados, medidos y
eliminados para incrementar la productividad. Deming comenta que el desperdicio debe
reconocerse y aceptarse como desperdicio para que el personal esté dispuesto a eliminarlo y
para lograrlo se necesita un cambio de mentalidad:

1. Admitir que todos los procesos contienen desperdicio

2. Instrumentar herramientas que permitan identificar el desperdicio en un ambiente donde
no se busque culpar a los empleados. La identificacion del desperdicio comienza
separando las actividades que agregan valor de aquellas que no agregan valor.

3. Permitir a los empleados eliminar el desperdicio
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Cunningham y Fiume® consideran que las métricas de desempefio deben cumplir con las
siguientes caracteristicas:

» Soportar la estrategia corporativa

» Ser pocas Yy enfocadas en las actividades que pueden generar los mejores resultados

* En su mayoria no deben ser financieras (para eliminar desperdicio se requiere realizar
cambios fisicos; las métricas que eliminan desperdicio miden cantidades).

» Motivar comportamientos correctos

» Ser simples y faciles de entender (que sea sencillo determinar la relacién entre una
mejora en el trabajo y una mejora en la métrica)

» Medir procesos en lugar de personas

» Medir resultados actuales versus metas

» No combinar varias métricas en un solo indice

» Ser oportunas: semanales, diarias, por hora

* Mostrar tendencias; debido a que la mejora continua nunca termina es necesario
conocer los resultados durante un periodo de tiempo para demostrar el mejoramiento
continuo

» Servisuales

En las plantas estudiadas, la autorizacion de los proyectos de productividad esta sujeta a que
en un estricto andlisis financiero conocido como DCF (Discounted Cash Flow) donde se calcula
la tasa interna de retorno (IRR), el valor actual neto (NPV) y el periodo de recuperacion de la
inversién (discounted & simple payback) se obtengan numeros lo suficientemente favorables
como para justificar invertir el dinero en el equipo solicitado. Estos calculos se fundamentan en
la obtencién de ahorros en mano de obra, materiales o gasto de fabrica o en mejoras en
- eficiencia de planta. Las iniciativas de mejora continua no son soportadas por andlisis financiero
pero sus ahorros se comprometen en el presupuesto por lo que es importante darle
seguimiento a su realizacion.

- Para lograr que se cumplan los requisitos antes mencionados es necesario involucrar en el
proyecto a personal que conozca los costos de la compaiiia, las necesidades de los clientes, la
capacidad y habilidad del personal y del sistema.

* 2.8 Metodologia de Trabajo Funcional
- 2.8.1 Caracteristicas de una metodologia de trabajo funcional

- Watkins®® considera que es comun que los gerentes se resignen a trabajar con practicas
- inapropiadas (disfuncionales) debido a que dichas practicas son aceptadas y toleradas por la
- cultura organizacional. En ocasiones los lideres estan demasiado ocupados para revisar los
- sistemas de trabajo. Aunque los modelos sistematicos de trabajo tienen la ventaja de simplificar
y evitar la improvisacién muchos gerentes no aplican metodologias sistematicas para tareas
genéricas. Un ejemplo de esta Ultima afirmacién es la manera en la que las plantas estudiadas
evallan los beneficios de iniciativas de mejora continta y proyectos de productividad.

Una metodologia es un camino sistematico para realizar una tarea o trabajo determinado. Es el
modo de hacer algo con orden. Contar con una metodologia para evaluar y documentar los
beneficios de iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad no quiere decir que no
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se tendran problemas. El valor de contar con una metodologia de trabajo es que se cuenta con
un proceso estandarizado.

Dirigir un proyecto es una ciencia ya que pueden usarse procesos probados y repetibles. Pero
también es un arte debido a que tiene mucho que ver con relacionarse y gestionar con un
equipo de personas. Requiere de habilidades intuitivas que han de aplicarse a situaciones que
varian y a menudo son totalmente uUnicas de proyecto a proyecto. Una buena metodologia de
trabajo proporciona el esquema de trabajo para gestionar a la gente por lo que incrementa las
probabilidades de éxito.

De acuerdo con Griinberg®' existen muchas metodologias que resultan funcionales cuando se
trata de mejorar operaciones de manufactura: TPM (total preventive maintenance), TQM (total
quality management), TPS (Toyota Production System), Kaizen, 5s, benchmarking, Lean
Manufacturing, Six Sigma, Teoria de Restricciones, Reingenieria de Procesos, entre otras.
Todas estas metodologias tienen algunos elementos en comun:

» Cuentan con una etapa previa de analisis de informacion (analisis del desperdicio, costo,
gasto, defectos, etc.) que permite identificar el proceso que se desea mejorar.

* Cuentan con una etapa de preparacion, planeacion y establecimiento de metas y/o
métricas que permite analizar el estado actual del proceso.

» Cuentan con una etapa de medicién e implementacién que en algunos casos se
presenta con controles estadisticos y/o mapeo de procesos que permite mejorar el
proceso.

» Cuentan con una fase final que consiste en alguna forma de prueba y evaluacion.

La siguiente seccidn expone la manera en la que conceptos como Lean Thinking y Teoria de
Restricciones pueden ser usados para resolver la problematica planteada en esta investigacion.

2.8.2 Aplicacion de conceptos de Lean Thinking y TOC (Theory of Constraints — Teoria
de Restricciones)

Lean Thinking

El concepto Lean Thinking es mas que una disciplina de manufactura; es una filosofia que debe
abarcar a toda la organizacion y que poco se ha explorado en las plantas estudiadas.

Trabajar con Lean implica redefinir la manera actual de trabajar para encontrar nuevas maneras
de realmente generar valor y atender las necesidades de los clientes internos mediante la
creacion de flujos de valor. Lean es basicamente todo lo concerniente a obtener las cosas
correctas en el lugar correcto, en el momento correcto, en la cantidad correcta, minimizando el
desperdicio, siendo flexible y estando abierto al cambio.

Desde el punto de vista Lean existen siete tipos de desperdicio:

1. Sobreproduccién: producir mas alla de las necesidades de la demanda para
obtener economias de escala o para anticiparse a problemas

2. Sobre procesamiento: empleo de exceso de recursos o medios en determinados
procesos
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3. Stock e inventario: acumulacién de materiales en almacenes, productos en
proceso, producto terminado que afectan el flujo sin afadir valor

4. Transportes: mover innecesariamente materiales o productos dentro de un
proceso o entre procesos que no anhade valor

5. Movimientos: desplazamiento aleatorio de personas que no agrega valor

6. Esperas: empleados desocupados por falta de material, cargas de trabajo no
balanceados, equipos fuera de servicio

7. Defectos de calidad: proceso, producto o servicio que no cumple con
especificaciones y conduce a reparaciones y rechazos

De acuerdo con Fiume® la Contabilidad Tradicional debe evolucionar hacia Lean Accounting
para atender las nuevas necesidades de los ambientes de manufactura y generar valor. Este
‘autor resume la vision de Lean Accounting en los siguientes puntos:

* Proporcionar informacion exacta, oportuna y entendible que motive una transformacion
‘lean” a lo largo de toda la organizacion y que sea base para la toma de decisiones que
aumenten el valor al consumidor, el crecimiento, las utilidades y el flujo de efectivo.

» Utilizar técnicas de pensamiento Lean para eliminar el desperdicio de los procesos
contables sin perder de vista el control financiero. La identificacion del desperdicio
comprende la identificacion y separacién de las actividades que agregan valor de
aquellas que no agregan valor.

» Desarrollar métodos de Lean Accounting que cumplan con principios contables,
regulaciones externas y requerimientos internos para reportes.

» Dar soporte a la cultura de pensamiento Lean proporcionando informacién que sea
relevante, aplicable y que facilite la mejora en cualquier nivel de la organizacion.
Hablando especificamente del control del costo en un ambiente Lean, Cunningham y Orest®
mencionan que la principal tarea de los contadores es reducir el costo eliminando el
desperdicio. Sin embargo, cuando la informacién presentada a la gerencia contiene una
considerable cantidad de costos asignados, no se cuenta con informacién suficiente para tomar
acciones correctivas resultando en que la Unica alternativa viable es optar por metodologias de
asignacién diferentes. Al presentar la informacion debe buscarse minimizar al maximo la
asignacion de costos para garantizar que Ias decisiones que se toman sean correctivas y que

efectivamente reduzcan el costo.

La metodologia que se sugiera seguir para resolver la problematica expuesta en esta
investigacion seguira principios de Lean Thinking.

Teoria de Restricciones

La Teoria de Restricciones es una metodologia desarrollada para ayudar a las personas y
compaiias a pensar de manera estructurada y légica sobre sus problemas, desarrollar e
implementar soluciones de manera exitosa. Esta teoria gand popularidad con la novela “La
Meta” (Goldratt & Cox, 1992).

Reid y Cormier® comentan que aunque la Teoria de Restricciones se desarrollo inicialmente
para aplicarse en el sector de manufactura, su filosofia se ha extendido hasta el sector de los
servicios. El proceso de pensamiento de la Teoria de Restricciones consiste en contestar tres
preguntas basicas:
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1. ¢Qué cambiar?
2. ¢A qué cambiar?
3. ¢Coémo generar el cambio?

El procedimiento consiste en identificar un grupo de sintomas conocidos como UDE
(undesirable effects) dentro de la organizacion y construir con éstos un diagrama de realidad
actual conocido como CRT (current reality tree). EI CRT permite visualizar de manera gréfica
las relaciones causa-efecto entre los UDE identificados en el sistema. En el CRT se identifica la
causa raiz de la mayoria de los problemas enfrentados por el sistema y se procede a generar
un diagrama de resolucion de conflictos conocido como Conflict Cloud (CC). El CC permite
identificar los dilemas que impiden a la gerencia resolver los problemas y sirve para contestar la
pregunta ;qué cambiar? Después se identifican los cambios que se necesitan implementar
para lograr el estado deseado. Los cambios requeridos se conocen como inyecciones y sirven
para preparar un diagrama de realidad futura conocido como FRT (future reality tree) el cual
permite contestar la pregunta ;a qué cambiar? Si las inyecciones generan algun impacto
desfavorable en la organizacién, es necesario desarrollar un diagrama de prerrequisitos y/o un
diagrama de transicién que sirven para establecer la lista de obstaculos que se deberan vencer
para llegar al estado deseado. Estos diagramas proporcionan a la gerencia una guia
estructurada y planeada que permite contestar a la pregunta como generar el cambio?

La metodologia de la Teoria de Restricciones serd usada en esta investigacion para resolver la
problematica expuesta.

2.9 Conclusion

A lo largo del marco tedrico se explican los temas con los cuales se fundamenta el presente
trabajo de investigacidon y cuyo objetivo consiste en determinar las razones por las cuales
existen iniciativas de mejora continla y proyectos de productividad cuyos ahorros son claros y
‘evidentes para las areas de Ingenieria pero que no son justificables de manera objetiva y
‘contundente por las areas financieras y de costos.

En la primera seccion se presentaron los conceptos de iniciativa de mejora continua y de
proyecto de productividad para las plantas estudiadas. Después se procedié a explicar de
manera detallada cuatro factores que podrian afectar la evaluacion de ahorros de proyectos de
iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad en las plantas estudiadas.

Dentro de los factores humanos se destaco la importancia del trabajo en equipo, se explicé el
rol que deben desempefiar los ingenieros y financieros en de las iniciativas de mejora continua
y proyectos de productividad. Se hablé de los beneficios del cross-training, equipos multi-
funcionales y la importancia de compartir una visién sistémica.

Posteriormente se trataron los temas relacionados con los factores de tecnologia de
informacién en donde se presentaron las definiciones de sistema de informacion y sistema de
‘costos y se expuso la utilidad que ambos deben tener para la compania.

‘Més adelante se explicaron los conocimientos financieros, de costos y técnico operativos que
deben poseer los integrantes de un equipo de mejora continda y productividad y se expusieron
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los requisitos minimos que debe cumplir una iniciativa de mejora continia o proyecto de
productividad para considerarse viable.

Con la informacién presentada en el marco tedrico se pretende mostrar que existen cuatro tipos
de factores que en las plantas de manufactura estudiadas podrian afectar la justificacién de
ahorros en iniciativas de mejora continia o proyecto de productividad. Con el proceso de
investigacion, se pretende corroborar cuales de los factores descritos en el marco tedrico
efectivamente estan afectando la determinacién de ahorros de estas iniciativas y proyectos. El
marco tedrico también pretende resaltar que es necesario desarrollar una metodologia de
trabajo para que la percepcion de ingenieros y financieros sobre los ahorros generados por este
tipo de iniciativas y proyectos sea objetiva, contundente y compartida.

Se finaliza el capitulo exponiendo la utilidad que Lean Thinking y Teoria de Restricciones
pueden ofrecer para la solucién de la problematica expuesta en este trabajo de investigacion.

El siguiente capitulo se dedica a describir la metodologia de investigacion utilizada en este
estudio.
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3.1 Introduccion

En el presente capitulo se explicara el desarrollo de la metodologia de investigacion, la cual
esta formada por los siguientes aspectos:

» Alcance de la investigacion

* Enfoque del estudio

* Planteamiento de la hipétesis
» Disefio de la investigacién

* Tamano de la muestra

» Seleccién de la muestra

» Recoleccién de los datos

» Disefio del instrumento

3.2 Alcance de la Investigacion

Segln Hernandez, Fernandez y Baptista' los estudios exploratorios se realizan cuando el
objetivo es examinar un tema o problema de investigacion poco estudiado, del cual se tienen
dudas o que no se ha elaborado antes. Estos estudios sirven para obtener informacion sobre la
posibilidad de llevar acabo una investigacion mas completa sobre un contexto en particular,
establecer prioridades para investigaciones futuras, o sugerir afirmaciones y postulados.

El presente trabajo de investigacion examina mediante un estudio de alcance exploratorio un
tema tratado por otros estudios aplicables a otros contextos y del cual aun se tienen muchas
dudas. El tema a explorar se enfoca al contexto de las plantas de manufactura estudiadas.

Esta investigacion obtiene informacién sobre la problematica que enfrentan las plantas de
manufactura estudiadas cuando se presentan iniciativas de mejora continua y proyectos de
productividad cuyos ahorros son claros y evidentes para las areas de Ingenieria pero que no
pueden ser justificados de manera objetiva y contundente por las areas financieras y de costos.

Los resultados de este trabajo de investigacion son validos para la muestra utilizada y no se
pueden generalizar.

Una vez presentado el alcance se explica el enfoque del estudio definido para esta
investigacion.

3.3 Enfoque del estudio

De acuerdo con Hernandez, Fernédndez y Baptista® el enfoque cualitativo utiliza la recoleccién
de datos sin medicién numérica para descubrir o afinar preguntas de investigacién en el
proceso de interpretacion. Las investigaciones cualitativas se fundamentan més en un proceso
inductivo (explorar y describir, y luego generar perspectivas tedricas).

El presente estudio tendra un enfoque cualitativo ya que se pretende comprender el problema
de estudio en su ambiente usual, con la finalidad de reconstruir la realidad tal y como la
observan los departamentos involucrados de las plantas estudiadas.
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La comprension de este problema de estudio se realiza por medio de entrevistas a expertos.

3.4 Hipétesis de la Investigacion

En los estudios de investigaciéon de alcance exploratorio y enfoque cualitativo no se formulan
hipétesis antes de la recoleccién de los datos, por lo tanto en el presente estudio se
presentaran las hipétesis una vez que se cuenten con los resuitados de la recoleccién de los
datos a través de entrevistas a expertos.

A continuacién se presenta el desarrollo de la investigacion de campo.
3.5 Diseio de la Investigacion

Hemandez, Fernéndez y Baptista® definen al disefio de la investigacion como el plan o
estrategia que se desarrolla para obtener la informacién que se requiere para una investigacion.

La presente investigacion no es experimental ya que no se pretenden manipular variables
deliberadamente para ver su efecto sobre otras variables. La intenciéon es investigar el
problema tal y como se presenta en su contexto natural y analizarlo.

Dentro de los tipos de investigaciones no experimentales se encuentran las transeccionales y
las longitudinales. Para este estudio aplican las transeccionales ya que se recolectan datos en
un solo momento sin tomar en cuenta el transcurso del tiempo a lo largo de la investigacién.

Los disefios transeccionales se clasifican en exploratorios, descriptivos y correlacionales-
causales. El disefio de esta investigacion es transeccional exploratorio ya que pretende conocer
un problema de investigaciéon en un momento especifico. Al explorar la situacidon se lograra
tener una vision del problema y los resultados seran validos para el tiempo y el lugar donde se
efectuara el estudio.

Resumiendo, el tipo de investigacion que se llevara a cabo en el presente trabajo serd no
experimental, transeccional, exploratoria.

3.6 Tamaiio de la muestra

De acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista®, las muestras se utilizan por economia de
tiempo y recursos. La muestra en el proceso cualitativo, es un grupo de personas, eventos,
sucesos, comunidades, etcétera, sobre el cual se habran de recolectar los datos, sin que
necesariamente sea representativo del universo o poblacién que se estudia. En los estudios de
tipo cualitativo son utiles las muestras no probabilisticas 0 muestras dirigidas ya que la eleccion
de los elementos no depende de la probabilidad sino de causas relacionadas con las
caracteristicas de la investigacion.

Una muestra no probabilistica no requiere de una representatividad de elementos de una
poblacién sino de una cuidadosa y controlada seleccién de sujetos con ciertas caracteristicas
especificas. No hay parametros definidos para el tamafio de la muestra ya que hacerlo va
contra la propia naturaleza de la indagacién cualitativa. La decisién del nimero de unidades
que conformen una muestra no probabilistica es del investigador. El principal factor es que los
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casos proporcionen un sentido de comprension profunda del ambiente y del problema de
investigacion.

Para este estudio se definid una muestra dirigida tipo “muestra de expertos” ya que es una
forma valiosa de obtener la informacién requerida, a través de la opinién y aportaciones de
personas expertas en el tema de investigaciéon. El tamafio de muestra que se considerd para
esta investigacién fue de 10 individuos; de los cuales 5 son ingenieros y 5 son financieros (3
expertos de la primera planta estudiada, 3 expertos de la segunda planta estudiada y 4
expertos de la tercera planta estudiada).

Una vez definido el tamafio de la muestra, se estableceran los criterios empleados para la
seleccién de los expertos a participar en la entrevista.

3.7 Seleccidn de la muestra
Para este estudio es necesaria la opinion de individuos expertos en el tema (muestra de
expertos) y una muestra homogénea (las unidades seleccionadas poseen un mismo perfil o

rasgos similares).

En la siguiente tabla se muestran los criterios bajo los cuales se realizé la seleccion de los
expertos que participaron en las entrevistas:
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Dimensidén Requisitos Criterio de
Aceptacidén
Educacion
1. Licenciatura Ingeniero Graduado
2. Licenciatura Contador Publico Graduado

Experiencia Laboral

3. Gerente de

Que haya sido o sea actualmente Gerente de

Experiencia de 2

Operaciones Operaciones de alguna de las plantas afos en el
estudiadas. puesto.

4. Lider de Proyectos Que haya sido o sea actualmente Lider de Experiencia de 2
Proyectos de mejora continua o de proyectos | afos en el
de productividad de alguna de las plantas puesto.

estudiadas.

5. Gerente General de

Que haya sido o sea actualmente Gerente

Experiencia de 2

Planta General de alguna de las plantas estudiadas. | afios en el
puesto.
6. Gerente Financiero de | Que haya sido o sea actualmente Gerente Experiencia de 2
Planta Financiero de alguna de las plantas afos en el
estudiadas. puesto.
7. Analista Financiero de | Que haya sido o0 sea actualmente Analista Experiencia de 2
Planta Financiero de alguna de las plantas anos en el
estudiadas. puesto.
8. Gerente Financiero Que haya sido o sea actualmente Gerente Experiencia de 2
para Supply Chain Financiero para Supply Chain. afios en el
puesto.

Tiempo

9. Duracioén de la
entrevista

Disposicion de 60 minutos para participar en la
entrevista

Disposicion de
tiempo

Tabla 3: Criterios deseables para la seleccién de los expertos entrevistados

De la tabla anterior se tomaron como requisitos deseables las siguientes combinaciones:

1 con 4 (Ingeniero y Lider de Proyectos)
2 con 7 (Contador Publico y Analista Financiero de Planta)

Los puntos 3 (Gerente de Operaciones), 5 (Gerente General de Planta), 6 (Gerente Financiero
de Planta), 8 (Gerente Financiero para Supply Chain) se consideraron suficientes como criterio
de aceptacion para la seleccién de participantes.

El punto 9, referente a ia disponibilidad de tiempo, se consideré como requisito obligatorio para
todos los participantes.

41



Capitulo 11l: Metodologia de la Investigacion

Las especificaciones de la tabla anterior sirvieron de guia para la seleccion de la muestra, la
cual se realizé de manera informal con una invitacion personalizada via telefénica.

3.8 Recoleccion de Datos

De acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista®, un estudio cualitativo busca obtener datos
de personas en la propia forma de expresion de cada uno de ellos. Interesan percepciones,
creencias, emociones, pensamientos, experiencias, procesos y vivencias en el lenguaje de los
participantes para entender los motivos del comportamiento humano. La recoleccidon de datos
ocurre en los ambientes cotidianos de los participantes en el analisis.

Debido a que la presente investigacién tiene un enfoque cualitativo, se seleccioné como
instrumento a la entrevista por ser una opcién intima, flexible y abierta para recolectar
informacién del grupo de expertos.

A continuacion se presenta el disefio de la entrevista.
3.8.1 Consideraciones para el diseno de la entrevista

Hernandez, Fernandez y Baptista® definen la entrevista cualitativa como una reunién para
intercambiar informacién entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras
(entrevistados). A través de preguntas y respuestas, se logra comunicacion y la construccion
conjunta de significados respecto a un tema.

El disefio de la entrevista para obtener informacién sobre el problema de investigacion se baso
en las recomendaciones de Rogers y Bouey citadas por Hernandez, Fernandez y Baptista’:

1. El principio y final de la entrevista no se predeterminan ni se definen con claridad, las
entrevistas pueden efectuarse en varias etapas. Es flexible.

2. Las preguntas y el orden en que se hacen se adecuan a los participantes.

3. La entrevista cualitativa es en buena medida anecdética.

4. El entrevistador comparte con el entrevistado el ritmo y direccion de la entrevista.

5. El contexto social es considerado y resulta fundamental para la interpretacién de
significados.

6. El entrevistador ajusta su comunicacion a las normas y lenguaje del entrevistado.

7. La entrevista cualitativa tiene caracter amistoso.

También se consideraron dos tipologias: la primera de Grinnell y la segunda de Martens y
algunasede las recomendaciones para realizar entrevistas citadas por Hernandez, Fernandez y
Baptista®.

Grinnell considera cuatro clases de preguntas:

1. Preguntas generales. Disparadores para dirigirse al tema que interesa al entrevistador.

2. Preguntas para ejemplificar. Se solicita al entrevistado que proporcione un ejemplo de un
evento, o suceso.

3. Preguntas estructurales. El entrevistador solicita al entrevistado una lista de conceptos.
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4. Preguntas de contraste. Al entrevistado se le cuestiona sobre similitudes y diferencias
respecto a tépicos.

Mertens clasifica las preguntas en seis tipos:

1. De opinion

2. De expresion de sentimientos

3. De conocimientos

4. Sensitivas (relativas a los sentidos)
5. De antecedentes

6. De simulacion

Las recomendaciones para realizar entrevistas que fueron consideradas durante las entrevistas
realizadas son:

» El propésito de la entrevista es obtener respuestas sobre el problema en el lenguaje y
perspectiva del entrevistado. El entrevistador debe escuchar al experto con atencion y
cuidado. Interesa el contenido y la narrativa de cada respuesta.

= | ograr naturalidad, espontaneidad y amplitud en las respuestas es esencial.

» El entrevistador debe generar un clima de confianza y desarrollar empatia con el
entrevistado.

» Evitar elementos que obstruyan la comunicacion, tales como ruido, humo, interrupciones
de terceros o cualquier otra distraccion.

» No brincar abruptamente de un tema a otro, si el entrevistado se enfocé en un tema, no
hay perderlo sino profundizar en el asunto.

» |nformar al entrevistado sobre el propédsito de la entrevista y el uso que se le dara a ésta.

= Es importante no preguntar de manera tendenciosa o induciendo la respuesta.

= Escuchar activamente, pedir ejemplos y hacer una sola pregunta a la vez.

» Primero efectuar las preguntas generales y faciles, luego las complejas, después las
sensibles y finalmente las preguntas de cierre.

= El entrevistador debe demostrar interés en las reacciones del entrevistado al proceso y a
las preguntas, igualmente debe solicitar al entrevistado que sefale ambigliedades,
confusiones y opiniones no incluidas.

» Siempre se deben verificar errores de comprension. Cuando las respuestas estan
incompletas pueden hacerse pausas para sugerir falta de profundidad o hacer preguntas
y comentarios de ampliacion.

= El entrevistador debe estar preparado para lidiar con emociones y exabruptos.

» Cada entrevista es Unica y su duracién debe mantener equilibrio entre obtener
informacion de interés y no cansar al entrevistado.

» Siempre es necesario demostrar al entrevistado la legitimidad, seriedad e importancia
del estudio y la entrevista.

* El entrevistado debe tener siempre la posibilidad de hacer preguntas y disipar sus dudas.
Es importante hacérselo saber.

» Durante la entrevista se deben captar aspectos verbales y no verbales.

La entrevista disefiada para aportar informacion sobre por qué existen en las plantas de
manufactura estudiadas, iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad cuyos
ahorros son claros y evidentes para las areas de Ingenieria pero que no pueden ser justificados
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de manera objetiva y contundente por las areas financieras y de costos cumplié con los
siguientes puntos:

= Objetivo de las entrevistas: obtener informacion sobre los factores de mayor influencia
en la diferencia de criterios sobre los ahorros de iniciativas de mejora continua vy
proyectos de productividad en las plantas estudiadas

= Cantidad de entrevistas: una por entrevistado

»  Contenido de la entrevista: se presenta en el Anexo 1

»* Duracion de la entrevista: la duracion programada para la entrevista fue de 60 minutos
por entrevistado

» Seleccién de los entrevistados: se basé en los criterios sefialados en la tabla de la
seccion 3.7. Todos los participantes fueron invitados telefénicamente y posteriormente
se les envi6 via correo electrénico la carta invitacion a la entrevista (Anexo 2)

» La entrevista no fue entregada en papel o via electronica sino que fue realizada
verbalmente a los candidatos.

» Las entrevistas se realizaron en salas de juntas o en oficinas a puerta cerrada para
evitar distracciones

» Se decidid no utilizar camaras de video o fotograficas para no dafar el clima de
confianza y confidencialidad ofrecido a los participantes

» La opinién de los expertos se capturé en el mismo formato de contenido de la entrevista
(Anexo 1) utilizando una computadora portatil

A continuacién se presenta el disefio de la entrevista utilizado para la recoleccién de datos.
3.8.2 Disefio del Instrumento para la recoleccion de los datos

El instrumento utilizado en la presente investigacion para la recoleccidn de los datos es de tipo
cualitativo, de acuerdo al enfoque de este estudio, el cual se definid en el punto 3.3. El
instrumento se presenta en el Anexo 1y consta de:

» Datos generales

= [ntroduccion: especifica el objetivo de la entrevista
» Caracteristicas de la entrevista

* Veinte preguntas

» Reflexién final

A continuacion se describen los objetivos de las preguntas del instrumento y se sefiala la parte
del marco tedrico de la cual fueron derivadas.

Pregunta 1

Tipo de pregunta: es una pregunta de tipo general para averiguar antecedentes.
Fundamento: se fundamenta en el punto 2.2.2 del marco tedrico.

Objetivo especifico de la pregunta: conocer el grado de involucramiento e importancia que
los ingenieros y financieros entrevistados dan a la mejora continua.
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Fﬁegunta 2

Tipo de pregunta: es una pregunta de tipo general para conocer la opinién del experto.
Fundamento: se fundamenta en el punto 2.3.1 del marco tedrico.

Objetivo especifico de la pregunta: determinar si existen oportunidades de acercar a
ingenieros y financieros para que trabajen en equipo para el célculo y evaluacién de ahorros de
iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad.

Pregunta 3

Tipo de pregunta: es una pregunta de tipo general que busca que el experto exprese sus
sentimientos.

Fundamento: se fundamenta en el punto 2.3.1 del marco tedrico.

Dbjetivo especifico de la pregunta: determinar si los ingenieros sienten que trabajar con
contadores es un asunto complicado y viceversa.

Pregunta 4

Tipo de pregunta: es una pregunta de seguimiento a la respuesta anterior, de tipo estructural
gorque solicita al experto una lista de razones pero también es una pregunta que busca
investigar la opinion del experto.

‘Fundamento: se fundamenta en el punto 2.3.1 del marco tedrico.

@bjetivo especifico de la pregunta: detectar las razones especificas por las que los
ingenieros encuentran complicado trabajar con los financieros y viceversa.

fﬁPregunta 5

Tipo de pregunta: es una pregunta de conocimientos.

Fundamento: se fundamenta en el punto 2.4.1 del marco teérico.

Objetivo especifico de la pregunta: determinar si el sistema de costos con el que cuentan las
plantas es una limitante para entender la manera en la que los ahorros de iniciativas de mejora
continua o proyectos de productividad se reflejan en los Estados Financieros.

%Pregunta 6

Tipo de pregunta: es una pregunta de opinién.

Fundamento: se fundamenta en el punto 2.4.2 del marco tedrico.

Objetivo especifico de la pregunta: determinar si la adquisicién e implementaciéon de los
mddulos de SAP que soportan mejora continua ayudaria a clarificar los ahorros provenientes de
iniciativas y proyectos.

Pregunta 7

Tipo de pregunta: es una pregunta de opinidn.

Fundamento: se fundamenta en el punto 2.4.4 del marco tedrico.

Objetivo especifico de la pregunta: determinar si las areas financieras y de costos estan
cumpliendo con su objetivo de proporcionar informacién que sea de utilidad y base para la toma
de decisiones.
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Pregunta 8

Tipo de pregunta: es una pregunta de opinion.
Fundamento: se fundamenta en el punto 2.4.4 del marco teérico.

Objetivo especifico de la pregunta: determinar si el sistema de costos refleja la realidad de la
planta.

Pregunta 9

Tipo de pregunta: es una pregunta de tipo estructural y de simulacion.

Fundamento: se fundamenta en el punto 2.4.4 del marco teérico.

Objetivo especifico de la pregunta: determinar los principales cambios que tendria que
realizarse al sistema financiero y de costos para que se convirtiera en una herramienta para
reducir el costo y mejorar la productividad.

Pregunta 10, 11,12, 13

Tipo de preguntas: son preguntas de tipo estructural ya que solicitan al experto proporcionar

una lista de caracteristicas / razones / métricas pero también es una pregunta de
conocimientos.

Fundamento: se fundamentan en el punto 2.2.1 del marco tedrico.

Objetivo especifico de las preguntas: identificar si estan comprendidos y alineados en la
organizacion conceptos basicos e indispensables para una evaluacion objetiva y contundente
de ahorros derivados de iniciativas de mejora continua o proyectos de productividad.

Pregunta 14

Tipo de pregunta: es una pregunta de contraste y de opinion.

Fundamento: se fundamenta en el punto 2.3.2 del marco teérico.

Objetivo especifico de la pregunta: determinar si existe claridad en la organizacion sobre el
rol que se espera que los ingenieros y financieros desempefien al evaluar una iniciativa de
mejora continua o proyecto de productividad.

Pregunta 15, 16

Tipo de preguntas: son preguntas que sirven para ejemplificar y simular.
Fundamento: se fundamentan en el punto 2.3.2 del marco tedrico.
Objetivo especifico de las preguntas: detectar y entender el rol que los ingenieros esperan

que los financieros desempefien en iniciativas de mejora continua o proyectos de productividad
y viceversa.

Pregunta 17

Tipo de pregunta: es una pregunta de simulacién y de opinion.
Fundamento: se fundamenta en el punto 2.3.3 del marco teérico.
Objetivo especifico de la pregunta: determinar si contar con una vision sistémica ayudaria a

incrementar la claridad de los ahorros generados por iniciativas de mejora continua y proyectos
de productividad.

46



Capitulo lll: Metodologia de la Investigacion

Pregunta 18

Tipo de pregunta: es una pregunta de verificacién a la respuesta anterior, de tipo estructural y
de opinién.

Fundamento: se fundamenta en el punto 2.3.3 del marco tedrico.

Objetivo especifico de la pregunta: determinar que factores promueven o facilitan el
pensamiento sistémico en las plantas.

Pregunta 19, 20

Tipo de preguntas: es una pregunta de tipo general, de conocimientos y de opinion.
Fundamento: se fundamentan en el punto 2.5.1 del marco tedrico.

Objetivo especifico de las preguntas: determinar los conocimientos y/o habilidades que debe
desarrollar un financiero para evaluar ahorros de iniciativas y proyectos o un ingeniero que sea

lider de iniciativas y proyectos y detectar si existe alineacidon entre los encuestados en el
concepto.

Reflexion final

-Es una pregunta que tiene como objetivo capturar cualquier idea que quede en la mente del

experto después de haber dado respuesta a todas las preguntas estructuradas para la
entrevista.

3.9 Analisis de Datos

En la presente investigacion, el analisis de la informacion recolectada durante las entrevistas
. fue de tipo cualitativo.

‘Los datos de entrada que se consideraron para el analisis fueron obtenidos mediante el

instrumento para la recoleccion de datos (Anexo no. 1) que contestd la muestra de expertos
durante las entrevistas.

3.10 Conclusidon

En el presente capitulo se define que el alcance de esta investigacion es exploratorio y que el
enfoque del estudio es cualitativo. Se explica que en este tipo de investigaciones las hipétesis
no se formulan antes de la recoleccion de los datos. Se define que el disefio de la investigacion
es no experimental, transeccional y exploratorio. Se comenta que la muestra seleccionada para
el estudio es de 10 expertos de 3 plantas de manufactura estudiadas (5 ingenieros y 5
financieros) y se explican los criterios empleados para la seleccién del grupo muestra. Se
define que el instrumento éptimo para la recolecciéon de los datos es la entrevista y se dan a
conocer los criterios que se tomaron para disefiar el formato de entrevista. Finalmente se
explica el objetivo de cada pregunta contenida en la entrevista y se menciona el fundamento
que cada pregunta tiene en el marco tedrico presentado en el capitulo Il de este estudio.

En el siguiente capitulo se presenta el analisis e interpretacién de los resultados obtenidos de
las entrevistas aplicadas.
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4.1 Introduccion

En el presente capitulo se presenta el analisis cualitativo e interpretacién de los resultados de
las entrevistas aplicadas a 10 expertos (5 ingenieros y 5 financieros), asi como también las
hipétesis propuestas para futuras investigaciones.

4.2 Andlisis e interpretacién de la pregunta 1

Esta pregunta es de tipo general y su objetivo es conocer el grado de involucramiento e
importancia que los entrevistados dan a la mejora continua. La pregunta 1 solicita indicar el
porcentaje de tiempo que el entrevistado dedica al mantenimiento y al mejoramiento y los
resultados fueron los siguientes:

100% mantenimiento 0 % 20%
75% mantenimiento y 25% mejoramiento 4 40%
50% mantenimiento y 50% mejoramiento 2 20%
4
0

25% mantenimiento y 75% mejoramiento 40% 60%

100% mejoramiento 0%

Total 10 100% | 100%
Tabla 4: analisis e interpretacion de la pregunta 1 sin distinguir profesion

Tiempo dedicado al mantenimiento / mejoramiento (respuestas generales)

20% B 100% mantenimiento

75% mantenimiento y
25% mejoramiento

50% mantenimiento y

40% 50% mejoramiento
’ B 25% mantenimiento y

75% mejoramiento

B 100% mejoramiento
0%

Grafica 1: analisis e interpretacion de la pregunta 1 sin distinguir profesion
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~ " Ingenieros

Opciones "~ No.de

STt = s e e _ _ respuestas
100% mantenimiento 0 0% 20%
75% mantenimiento y 25% mejoramiento 2 40%
50% mantenimiento y 50% mejoramiento 0 0%
25% mantenimiento y 75% mejoramiento 3 60% 60%
100% mejoramiento 0 0%

Total ) 100% | 100%
Tabla 5: analisis e interpretacion de la pregunta 1 ingenieros

Ingenieros

& 100% mantenimiento

75% mantenimiento y
25% mejoramiento

50% mantenimiento y
50% mejoramiento

@ 25% mantenimiento y
75% mejoramiento

100% mejoramiento

0%

Grafica 2: analisis e interpretacion de la pregunta 1 ingenieros

No. de

i T e GRS . .Tespuestas
100% mantenimiento 0% 20%
0
75% mantenimiento y 25% mejoramiento 2 40%
50% mantenimiento y 50% mejoramiento 2 40%
25% mantenimiento y 75% mejoramiento 1 20% 60%
100% mejoramiento 0 0%
Total 5 100% 100%
Tabla 6: analisis e interpretacion de la pregunta 1 financieros
Financieros
40% 2 100% mantenimiento
75% mantenimiento y
25% mejoramiento
50% mantenimiento y
40% 50% mejoramiento
25% mantenimiento y
75% mejoramiento
£ 100% mejoramiento
0%

Gréfica 3: andlisis e interpretacion de la pregunta 1 financieros
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De acuerdo con la estrategia Kaizen, un gerente debe dedicar cuando menos 50% de su
tiempo al mejoramiento. Por lo que podemos observar en las respuestas de los entrevistados,
el enfoque hacia la mejora continua no representa un area de oportunidad tan significativa en
las plantas estudiadas ya que 60% de los entrevistados dedican mas del 50% de su tiempo a
actividades relacionadas con la mejora. Si lo analizamos por profesién, el enfoque hacia la
mejora continua se mantiene y tampoco representa un area de oportunidad tan significativa ya
que 60% de los ingenieros y 60% de los financieros dedican mas del 50% de su tiempo a
actividades relacionadas con la mejora. Sin embargo, puede destacarse que los ingenieros
tienen una inclinacidn mayor hacia la mejora continua que la que poseen los financieros.
Resultaria conveniente que las plantas estudiadas inviertan en elevar el grado de
involucramiento de los financieros en la mejora continua hasta igualar los resultados para
ambas profesiones.

4.3 Analisis e interpretacién de la pregunta 2

Esta pregunta es de tipo general y pretende detectar si existen oportunidades de acercar a
ingenieros Yy financieros para que trabajen mas tiempo en equipo en el calculo y evaluacion de
ahorros e iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad. La pregunta 2 solicita
que se determine si el tiempo que se relnen los ingenieros y financieros para intercambiar
ideas cuando se estan calculando ahorros de una iniciativa de mejora continua o de un
proyecto de productividad es nada, suficiente, regular, suficiente o mucho. Los resultados
fueron los siguientes:

Nada 0 0%
Insuficiente 6 60%
Regular 4 40%
Suficiente 0 0%
Mucho 0 0%
Total 10 100%

Tabla 7: analisis e interpretacion de la
pregunta 2 sin distinguir profesion

Tiempo que comparten ingenieros y financieros para revisar ahorros
(respuestas generarles)

& Nada
e u
“ -I
60% ‘:':,':',-,':" o @ Insuficiente

4 Ny
@ Regular
£ Suficiente
Mucho

0%

Gréfica 4: analisis e interpretacion de la pregunta 2 sin distinguir profesion
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Opciones

Nada 0 0%
Insuficiente 2 40%
Regular 3 60%
Suficiente 0 0%
Mucho 0 0%
Total b 100%

Tabla 8: analisis e interpretacion
de la pregunta 2 ingenieros

Ingenieros
= Nada
=
o & Insuficiente
Jagugs: P 60%
- :': B Regular
40% 2
B Suficiente
= Mucho
0%

Gréfica 5: andlisis e interpretacion de la pregunta 2 ingenieros

= _FBinancieros ~ ©
= Opqoneé aps —Nro.d,vew (e
.. _respuestas -

0%

Insuficiente 4 80%
Regular i 20%
Suficiente 0 0%
Mucho 0 0%
Total 5 100%

Tabla 9: analisis e interpretacion
de la pregunta 2 financieros

Financieros

B2 Nada
H Insuficiente

@ Regular

& Suficiente

20% & Mucho

0%

Grafica 6: analisis e interpretacion de la pregunta 2 financieros
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El trabajo en equipo es un elemento clave para el triunfo de iniciativas y proyectos que
impliquen mejora continia dentro de una organizacion. Las respuestas a esta pregunta nos
permiten identificar que el tiempo dedicado al trabajo en equipo entre ingenieros y financieros al
evaluar ahorros de iniciativas y proyectos de mejora continda representa para las plantas
estudiadas un area de oportunidad significativa ya que 60% de los encuestados opinan que el
tiempo que se relnen ambas areas es insuficiente y el 40% restante opina que es regular.
Analizando la informacion por profesiéon se encontré que en lo que respecta a los ingenieros,
40% opinan que es insuficiente el tiempo y 60% piensan que es regular. En el caso de los
financieros, el 80% considera que el tiempo es insuficiente y tan solo 20% opina que es regular.

Es importante destacar que ninguno de los entrevistados considera que el tiempo sea suficiente
0 mucho por lo que el tiempo que se dedica al trabajo en equipo al determinar ahorros de

iniciativas y proyectos es sin lugar a dudas un area de oportunidad sobre la que hay que
trabajar.

4.4 Analisis e interpretacion de la pregunta 3

Es una pregunta de tipo general en donde se pretende que el entrevistado exprese sus
sentimientos sobre trabajar en equipos integrados por ingenieros y financieros. En la pregunta 3
se pide al encuestado que exprese si siente que trabajar en un equipo integrado por ingenieros
y financieros es facil, en ocasiones se complica o siempre es complicado. El resultado es el
siguiente:

En ocasiones se complica 4 40%
Siempre se complica 2 20%
Total 10 100%

Tabla 10: analisis e interpretacion de la
pregunta 3 sin distinguir profesion

Facilidad de trabajar en equipos integrados por ingenieros y financieros (respuesta general)

& Facil

/:“'&

En ocasiones se
complica

i
)
"

40%

P
P m_

ya m n_;

Siempre se
complica

Grafica 7: andlisis e interpretacion de la pregunta 3 sin distinguir profesion
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=50 pciones T No.de

B respuestas
Facil 2 40%
En ocasiones se complica 2 40%
Siempre se complica 4 20%
Total 5 100%

Tabla 11: andlisis e interpretacion de la
pregunta 3 ingenieros

S A R
Ingenieros
s 9 . .
A& 2 ol & Facil
St B En ocasiones se
~ complica
@ Siempre se complica
20%

N =

Grafica 8: analisis e interpretacion de la pregunta 3 ingenieros
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" Opciones "~ No.de
& {fespucstas

Féacil 2 40%
En ocasiones se complica 2 40%
Siempre se complica i 20%
Total 5 100%

Tabla 12: andlisis e interpretacion de
la pregunta 3 financieros

Financieros
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Gréfica 9: analisis e interpretacion de la pregunta 3 financieros
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Capitulo IV: Andlisis e Interpretacion de Resultados

Los resultados a esta pregunta demuestran que la balanza se inclina mas hacia considerar facil
el trabajo en equipo entre ingenieros y financieros. El 40% de los entrevistados manifesté que
es facil trabajar en un equipo integrado por ingenieros y financieros; otro 40% respondié que en
ocasiones se complica y solamente 20% contesto que siempre es complicado. Si analizamos
las respuestas por profesién encontramos exactamente los mismos resultados.

Resultaria conveniente analizar las razones por las que 20% de los entrevistados consideran
complicado el trabajo en equipo entre ambas profesiones y trabajar en su eliminacion para
evitar que estas se conviertan en prejuicios que dificulten el trabajo en equipo.

4.5 Analisis e interpretacion de la pregunta 4

Esta pregunta complementa la informaciéon obtenida en la respuesta anterior y solicita al
experto que enumere las razones por las cuales opina que puede ser 0 es complicado trabajar
en equipos integrados por ingenieros y financieros. Las respuestas obtenidas se concentran en
la siguiente tabla. La columna “frecuencia” indica el nimero de personas que mencionaron esa
razon.

Razones por las que se dificulta el trabajo en equipos integrados por ingenieros

y financieros
Razén ; Descripcion Frecuencia
Ingenieria no tiene conocimientos financieros
basicos / Finanzas no tiene conocimientos

Conocimientos limitados . - 5
basicos sobre la operacion en planta ; se hablan
idiomas diferentes
Objetivos no alineados Evaluar ahorros de |n'|c:_tat|vas y pro_yectos no 2
forma parte de las prioridades de Finanzas
- - Ambas éareas tienen perspectivas diferentes y no
Distinta visién 4

comparten la misma vision

Falta de paciencia para explicar conceptos no
conocidos por fa contraparte

Finanzas parte de un criterio de "como no" en
lugar de "como si" al validar ahorros

Finanzas sigue demasiados controles, politicas,
procedimientos

El ingeniero no comprueba de manera humérica
los supuestos de sus ideas

No hay una metodologia establecida para
calcutar ahorros

Falta paciencia

"Como no"

Burocracia financiera

Falta de comprobacion

Falta de metodologia

Los ingenieros ven a los financieros como un

Mal necesario ) o
mal necesario (un requisito que debe aprobarse)

No existe la cultura de utilizar equipos multi-

disciplinarios para evaluar proyectos
Tabla 13: analisis e interpretacion de la pregunta 4

KON Equipo multi-disciplinario
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Capitulo IV: Andlisis e Interpretacién de Resultados

Razones que complican el trabajo en equipos
integrados por ingenieros y financieros
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Grafica 10: analisis e interpretacion de la pregunta 4

llistado de razones por las cuales se complica trabajar en equipos integrados por ingenieros y
nancieros sirve para detectar las areas de oportunidad para lograr que el trabajo en este tipo
de equipos sea siempre facil. Las siguientes condiciones son necesarias para que el trabajo en
equipo sea efectivo y se encuentran ausentes en este tipo de equipos en las plantas
estudiadas:

» Claridad de roles: saber lo que se espera de cada miembro del equipo

» Claridad en las metas: entender lo que el equipo necesita hacer y como lo debe de
hacer

* Un propésito en comun: entender porque se ha creado el equipo y porque se les ha
asignado una tarea

* |nterdependencia: dependencia de todos los miembros del equipo en la cantidad y
calidad de las aportaciones de otros miembros del equipo

Destaca una fuerte oportunidad de capacitacion y entrenamiento cruzado entre ingenieros y
financieros ya que ambos manifiestan que la falta de conocimientos entre las areas dificulta el
frabajo en equipo puesto que sienten que hablan diferente idioma. Se visualiza una fuerte
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, Capitulo IV: Andlisis e Interpretacion de Resultados

‘oportunidad en alineacion de objetivos y creacion de una visién comun lo cual favorece a la
' claridad de metas y generacién de un propésito comin. Se debe reforzar la importancia de
trabajar en equipos multi-disciplinarios al evaluar proyectos y establecer una metodologia que
“ayude a clarificar el rol que se espera de cada miembro del equipo y de que manera se espera
que cada integrante cumpla con su rol.

4.6 Analisis e interpretacion de la pregunta 5

Es una pregunta de conocimientos cuyo objetivo es determinar si el sistema de costos con el
que cuentan las plantas pudiera ser una limitante para entender la manera en la que los
ahorros de iniciativas o proyectos se reflejan en los Estados Financieros. La pregunta 5 solicita
al entrevistado calificar su nivel de conocimiento sobre costo estandar y variaciones como alto,
medio, bajo, nulo. Los resultados a esta pregunta se muestran a continuacion:

Opciones 0. de

Alto 4 40%
Medio 6 60%
Bajo 0 0%
Nulo 0 0%
Total 10 100%

Tabla 14: anélisis e interpretacion de
la pregunta 5 sin distinguir profesion

(respuestas generales)
B Alto

Conocimiento sobre costo estandar y variaciones

- ©
oA = 2 60% lMedlo | |
40% (e =] \ |
% { | y"w @ Bajo ‘
-y —
@ Nulo ‘ ‘
0%

Grafica 11: analisis e interpretacion de la pregunta 5 sin distinguir profesién
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Capitulo IV: Anélisis e Interpretacion de Resultados

Opciones 0. de %
eSp esia

Alto 2 40%

Medio 3 60%

Bajo 0 0%

Nulo 0 0%

Total 5 100%

Tabla 15: analisis e interpretacion
de la pregunta 5 ingenieros

Ingenieros
| I
| o @ Alto ‘
‘ ;‘_,60% B Medio ‘
o 2]
| | / | |
i 4 . @Bajo \
L !

 BNuo ‘
‘ 0%

Gréfica 12: andlisis e interpretacion de la pregunta 5 ingenieros

Financieros~

Opciones “No.de_

: respuestas
Alto
Medio 3 60%
Bajo 0 0%
Nulo 0 0%
Total 5 100%

Tabla 16: andlisis e interpretacion
de la pregunta 5 financieros

‘ Financieros
i
| |
i ‘ & Alto
| R
o ; ‘
Ei ?a\ 60% B Medio ‘
| S 4 |
| J |
| ' Sttt .; Bajo !
1 s |
; Nulo }
| 0% (I

Gréfica 13: andlisis e interpretacion de la pregunta 5 financieros
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Capitulo IV: Analisis e Interpretacion de Resultados

El 60% de los entrevistados considera que entiende costo estandar pero tiene dudas sobre
como fluyen las variaciones a los Estados Financieros mientras que el 40% restante considera
que entiende costo estandar y no tiene dudas sobre como fluyen las variaciones a los Estados
Financieros. En el andlisis por profesion los resultados se mantienen en las mismas
proporciones.

En las plantas estudiadas, ingenieros y financieros han invertido mucho esfuerzo en entender
las variaciones que se presentan en los reportes financieros y éstos han sufrido multiples
mejoras para tratar de atender las necesidades de informacién de la compafia pero aln existen
areas de oportunidad para un entendimiento total en lo que respecta a las variaciones.

4.7 Andlisis e interpretacion de la pregunta 6

Es una pregunta de opinién cuyo objetivo es determinar si la adquisicién e implementacion de
modulos de SAP que soportan la mejora continua ayudaria a clarificar los ahorros provenientes
de iniciativas y proyectos. La pregunta 6 pide a los entrevistados contestar si SAP (tal y como
estd implementado) cuenta con todas las herramientas e informacién que se requiere para
monitorear, medir, analizar y controlar el costo y sus variaciones asi como para dar seguimiento
a iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad.

Total 10 100%

Tabla 17: analisis e interpretacion de
la pregunta 6 sin distinguir profesion

¢, Cuenta SAP con herramientas para monitorear el costo, iniciativas y

0%

proyectos?
100% ————
32 of
J 3 o Si
feeeiaesss. 3
BT
] ‘ PEE DD 494 ‘ # No
| e

Grafica 14: andlisis e interpretacion de la pregunta 6 sin distinguir profesion

El 100% de los entrevistados considera que SAP se encuentra limitado e incompleto para
monitorear, medir, analizar y controlar el costo y sus variaciones asi como para dar seguimiento
a iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad. Las plantas de manufactura de
estudiadas detectaron cuando SAP y costo estandar fue implementado que la informacion que
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Capitulo IV: Anélisis e Interpretacion de Resultados

fan obtener de SAP era insuficiente para cubrir las necesidades de areas como
eraciones por lo que continuaron utilizando un médulo externo a SAP que si les proporciona
nivel de detalle que requieren para monitorear a la produccién. Resulta necesario seguir
aluando alternativas de informacién que permitan visualizar todos los datos que afectan la
anufactura de los productos en tiempos reales.

48 Analisis e interpretacion de la pregunta 7

, una pregunta de opinion cuyo objetivo es determinar si las areas financieras estan
mpliendo con el propésito de proporcionar informacion que sea Uutil para la toma de
cisiones en las plantas. La pregunta 8 pide evaluar si los reportes y analisis financieros que
10y se generan en las plantas ayudan a los ingenieros a reducir costos o mejorar productividad.
E pide que la respuesta sea si, solo algunos o ninguno de ellos.

“Respuestas Generales (sin distinguir profesion)

=

Solo algunos ayudan 2 20%
No, ninguno ayuda 7 70%
Total 10 100%

Tabla 18: analisis e interpretacion de
la pregunta 7 sin distinguir profesion

¢ Son tiles los reportes financieros para la toma de decisiones
relativas a costos, iniciativas y proyectos? (respuestas

generales) B
@ Si
£ Solo algunos
P £ ayudan
A
No, ninguno
= ayuda
10% ——

Grafica 15: andlisis e interpretacién de la pregunta 7 sin distinguir profesion
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Capitulo IV: Analisis e Interpretacion de Resultados

Opcione 0. de %
eSpuc as
Si 1 20%
Solo algunos ayudan 1 20%
No, ninguno ayuda 3 60%
Total 5 100%

Tabla 19: analisis e interpretacion de
la pregunta 7 ingenieros

Ingenieros
= Si
PN
20%
A 60%
Fatattaatea Solo algunos
L ayudan
No, ninguno
ayuda
20%
Gréfica 16: analisis e interpretacion de la pregunta 7 ingenieros
T Tinancienos . o e
Opciones No.de %
Eaasaas it _respuestas .
Si 0 0%
Solo algunos ayudan 1 20%
No, ninguno ayuda 4 80%
Total 5 100%
Tabla 20: andlisis e interpretacion de
la pregunta 7 financieros
Financieros 1
@ Si
Solo algunos
ayudan
A\ @ No, ninguno
| ayuda
20% ~—< Y
0%

Gréfica 17: analisis e interpretacion de la pregunta 7 financieros
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Capitulo IV: Analisis e Interpretacion de Resultados

| 70% de los entrevistados considera que los reportes y andlisis financieros que hoy se
leneran en las plantas no ayudan a los ingenieros a reducir costos o mejorar productividad;
_ﬂ'O% considera que solo algunos ayudan y solamente el 10% considera que si ayudan. Al
nalizar los datos por profesion nos damos cuenta que el 60% de los ingenieros entrevistados
Epma que los reportes y analisis financieros que hoy se generan en las plantas no ayudan a los
‘lngemeros a reducir costos o mejorar productividad; 20% considera que solo algunos ayudan y
20% considera que si ayudan. Sorprendentemente, el 80% de los financieros entrevistados
Pon3|dera que los reportes y analisis financieros que hoy se generan en las plantas no ayudan
a los ingenieros a reducir costos o mejorar productividad; 20% considera que solo algunos

ayudan y ninguno de los financieros encuestados considera que si ayudan.

Los sistemas de costos, reportes y analisis financieros que en la actualidad utilizan las plantas
estudiadas fueron desarrollados antes de la aparicién de iniciativas de mejora continua como
Six Sigma o Lean Manufacturing. Al ser un departamento de servicio, Costos debe buscar una
evolucion para su sistema, reportes y andlisis para que éstos se adapten a las necesidades de
las plantas manufactureras.

4.9 Analisis e interpretacién de la pregunta 8

Es una pregunta de opinién cuyo objetivo es determinar si el sistema de costos refleja la
realidad de la planta. La pregunta 8 pide que los encuestados opinen sobre si el sistema de
costos estd adaptado a las necesidades de la planta o si la planta estd adaptada a las
necesidades del sistema de costos.

El sistema de cotos esta adaptado a las necesidades de la planta 2 20

La planta esté adaptada a las necesidades del sistema de costos 8 80%
10 100%

Tabla 21: analisis e interpretacion de la pregunta 8 sin distinguir profesion

Planta adaptada a las necesidades del sistema de costos
(respuestas generales)

e 80% O El sistema de
e - costos esta
‘ : \ adaptado a las
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20%

Grafica 18: analisis e interpretacion de la pregunta 8 sin distinguir profesion
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~ingenieros”

Opciones 7 No.de

; S _respuestas |

El sistema de costos estd adaptado a las necesidades de la planta 0 0%

La planta estéd adaptada a las necesidades del sistema de costos B 100%
5 100%

Tabla 22: analisis e interpretacion de la pregunta 8 ingenieros
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Gréfica 19: analisis e interpretacion de la pregunta 8 ingenieros
d ero
Opciones 0. de %
eSpue d
El sistema de costos esté adaptado a las necesidades de la planta 2. 40%
La planta esté adaptada a las necesidades del sistema de costos 3 60%
5 100%

Tabla 23: analisis e interpretacion de la pregunta 8 financieros
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Grafica 20: andlisis e interpretacion de la pregunta 8 financieros
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Capitulo 1V: Andlisis e Interpretacién de Resultados

El 80% de los entrevistados considera que la planta estd adaptada a las necesidades del
sistema de costos. Analizando por profesion, el 100% de los ingenieros apoya la opiniéon de que
la planta estd adaptada a las necesidades del sistema de costos. En lo que respecta a los
financieros 60% considera que la planta esta adaptada a las necesidades del sistema de costos
y 40% opina que el sistema de costos esta adaptado a las necesidades de la planta.

Los ingenieros encargados de la operacion de la planta tienen que invertir varias horas para
entender las variaciones porque es comun que éstas no tengan relacién con la realidad que
enfrenta la planta. Cuando los gastos de fabrica son distribuidos a los productos por métodos
de asignacion basados en volumen de produccibn o numero de horas utilizadas, no
necesariamente representa la realidad de la demanda de recursos de los productos. En este
escenario, el sistema de costeo estandar genera costos inexactos y que los ingenieros de
planta no puedan entender un Estado de Resultados generado bajo metodologia de costo
estandar.

4.10 Analisis e interpretacion de la pregunta 9

Es una pregunta de tipo estructural y de simulacion que busca determinar los principales
cambios que tendrian que realizarse al sistema financiero y de costos para que éste se
convirtiera en una herramienta para reducir costo y mejorar productividad. La columna
‘frecuencia” indica el numero de personas que mencionaron ese cambio dentro de sus
respuestas.

Cambios que haria al sistema financiero y de costos para que sirviera como apoyo para reducir
costos y mejorar productividad

Cambio Descripcion : Frecuencia

Que Finanzas pregunte a Ingenieria que informacion es la que
necesita; dar informacion relevante a las areas de ingenieria

il Trabajar para el cliente

Disefar reportes que puedan cubrir las necesidades de ambas
A Optimizacion de reportes areas al mismo tiempo; encontrar métricas que midan el fin 3
ultimo de la planta; simplificar reportes

Instruir a los ingenieros con conocimientos financieros basicos
Y Educacion financiera para que ambos hablen el mismo idioma y entiendan los 3
reportes

El costo estandar no proporciona la informacién que la planta
requiere; son tantas las variaciones versus el costo estandar

A FEliminar Costo Estandar 2 ! o 2
que se genera confusion y se dificulta el analisis; con costos
reales se tendria informacién de mayor utilidad para la planta
Implementar un sistema de informacién que de a los ingenieros
Mejora del sistema de lecturas reales de los consumos en tiempo real; dar mas 2

informacion herramientas dentro del sistema que faciliten el analisis de
informacion
Que los reportes sirvan para tomar decisiones y no Unicamente

para explicar resultados
Tabla 24: andlisis e interpretacién de la pregunta 9

§) Decisiones vs explicaciones
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El 80% de los entrevistados considera que la planta estd adaptada a las necesidades del
sistema de costos. Analizando por profesion, el 100% de los ingenieros apoya la opiniéon de que
la planta estd adaptada a las necesidades del sistema de costos. En lo que respecta a los
financieros 60% considera que la planta esta adaptada a las necesidades del sistema de costos
y 40% opina que el sistema de costos esta adaptado a las necesidades de la planta.

Los ingenieros encargados de la operacion de la planta tienen que invertir varias horas para
entender las variaciones porque es comun que éstas no tengan relacién con la realidad que
enfrenta la planta. Cuando los gastos de fabrica son distribuidos a los productos por métodos
de asignacion basados en volumen de produccibn o numero de horas utilizadas, no
necesariamente representa la realidad de la demanda de recursos de los productos. En este
escenario, el sistema de costeo estandar genera costos inexactos y que los ingenieros de
planta no puedan entender un Estado de Resultados generado bajo metodologia de costo
estandar.

4.10 Analisis e interpretacion de la pregunta 9

Es una pregunta de tipo estructural y de simulacion que busca determinar los principales
cambios que tendrian que realizarse al sistema financiero y de costos para que éste se
convirtiera en una herramienta para reducir costo y mejorar productividad. La columna
‘frecuencia” indica el numero de personas que mencionaron ese cambio dentro de sus
respuestas.

Cambios que haria al sistema financiero y de costos para que sirviera como apoyo para reducir
costos y mejorar productividad

Cambio Descripcion : Frecuencia

Que Finanzas pregunte a Ingenieria que informacion es la que
necesita; dar informacion relevante a las areas de ingenieria

il Trabajar para el cliente

Disefar reportes que puedan cubrir las necesidades de ambas
A Optimizacion de reportes areas al mismo tiempo; encontrar métricas que midan el fin 3
ultimo de la planta; simplificar reportes

Instruir a los ingenieros con conocimientos financieros basicos
Y Educacion financiera para que ambos hablen el mismo idioma y entiendan los 3
reportes

El costo estandar no proporciona la informacién que la planta
requiere; son tantas las variaciones versus el costo estandar

A FEliminar Costo Estandar 2 ! o 2
que se genera confusion y se dificulta el analisis; con costos
reales se tendria informacién de mayor utilidad para la planta
Implementar un sistema de informacién que de a los ingenieros
Mejora del sistema de lecturas reales de los consumos en tiempo real; dar mas 2

informacion herramientas dentro del sistema que faciliten el analisis de
informacion
Que los reportes sirvan para tomar decisiones y no Unicamente

para explicar resultados
Tabla 24: andlisis e interpretacién de la pregunta 9

§) Decisiones vs explicaciones
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Cambios al sistema financiero y de costos para que sirva como apoyo para reducir
costos y mejorar productividad
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Grafica 21: andlisis e interpretacion de la pregunta 9

Costos por ser un departamento de servicios debe interesarse por buscar que los reportes y
analisis que genera cubran las necesidades de las plantas manufactureras y evitar caer en la
trampa de solamente dar explicaciones de desempefio versus presupuesto. Los cambios antes
mencionados estan alineados con principios de Lean Accounting:

* Costos debe servir y soportar a las areas operativas

= Es necesario obtener costos reales de los productos que agregan mayor valor

* Deben utilizarse costos meta o costos Kaizen en lugar de costos estandar

* Eliminar las transacciones financieras que no agregan valor

* Hacer que la mayor cantidad de gastos y costos sean directos. Tratar de no asignar
ningun gasto de fabrica.

= Usar informacion financiera simple y directa

4.11 Analisis e interpretacion de las preguntas 10, 11, 12, 13

Son preguntas de tipo estructural ya que solicitan al experto proporcionar una lista de
caracteristicas y buscan identificar si estan comprendidos y alineados en la organizacion
conceptos basicos e indispensables para una evaluacion objetiva y contundente de ahorros
derivados de iniciativas de mejora continua o proyectos de productividad.
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Cambios al sistema financiero y de costos para que sirva como apoyo para reducir
costos y mejorar productividad

5
4
s 3
g " |
c
)
=
&
1™
‘u.2f
|
} ) I I .
|
‘ 0
@ Q c e} = c " »
$ o G O b3 ® 3.5 > 0
o = c @ 05 o= i @5
| S e S8 § ¢ g 2 g 28
Q I =t (e} E
L B b= S @ @ S o E @
59 g ik £ 3 €28 22
3° E® E W = e g
it o
= o) =

Cambio

Grafica 21: analisis e interpretacion de la pregunta 9

Costos por ser un departamento de servicios debe interesarse por buscar que los reportes y
analisis que genera cubran las necesidades de las plantas manufactureras y evitar caer en la
trampa de solamente dar explicaciones de desempefio versus presupuesto. Los cambios antes
mencionados estan alineados con principios de Lean Accounting:

= Costos debe servir y soportar a las areas operativas

= Es necesario obtener costos reales de los productos que agregan mayor valor

= Deben utilizarse costos meta o costos Kaizen en lugar de costos estandar

= Eliminar las transacciones financieras que no agregan valor

= Hacer que la mayor cantidad de gastos y costos sean directos. Tratar de no asignar
ningun gasto de fabrica.

= Usar informacion financiera simple y directa

4.11 Analisis e interpretacién de las preguntas 10, 11, 12, 13

Son preguntas de tipo estructural ya que solicitan al experto proporcionar una lista de
caracteristicas y buscan identificar si estan comprendidos y alineados en la organizacion
conceptos basicos e indispensables para una evaluacion objetiva y contundente de ahorros
derivados de iniciativas de mejora continua o proyectos de productividad.
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[a pregunta 10 solicita al entrevistado mencionar las caracteristicas que deben reunir los
horros de iniciativas de mejora continua y de proyectos de productividad para que Costos los
califique como “savings”. Las siguientes tablas resumen el nimero de respuestas correctas
recibidas de cada uno de los 10 entrevistados.

Caracteristicas que deben re

Que se les pueda dar seguimiento
contable; que sean cuantificables;
impacta el ingreso neto de operacion.
Ejemplo: disminucién de mano de obra, v v v v v v v v v v 100%
disminucion de uso de un material,
disminucion en el costo de un material,
disminucién de gastos fijos.

Las variaciones favorables deben ser
sostenibles a lo largo de 12 periodos v v v 30%
contables.
Debe generar variaciones favorables
Trasladable al |versus el costo estandar; poderse reflejar
estandar en una disminucion del costo estandar
para los afos siguientes.

Tabla 25: analisis e interpretacion de la pregunta 10 sin distinguir profesion

v v v v 40%

Caracteristicas que deben reunir los ahorros (respuestas generales)

10

Nuamero de
Respuestas Correctas
5]l
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Grafica 22: andlisis e interpretacion de la pregunta 10 sin distinguir profesién
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n

Ndamero de
Respuestas Correctas

Caracteristicas que deben reunir los ahorros

Que se les pueda dar seguimiento
contable; que sean cuantificables;
impacta el ingreso neto de operacion.

Ejemplo: disminucién de mano de obra, v

disminucion de uso de un material,
disminucion en el costo de un material,
disminucién de gastos fijos.

Las variaciones favorables deben ser
sostenibles a lo largo de 12 periodos
contables.

Trasladable al
estandar

Debe generar variaciones favorables
versus el costo estandar; poderse reflejar
en una disminucién del costo estandar
para los afios siguientes.

w
1

N

Tabla 26: analisis e interpretacion de la pregunta 10 igeios -

Ingenieros

®
g
5
o

Carcteristicas

Grafica 23: analisis e interpretacion de la pregunta 10 ingenieros

o

Sostenible

©
&
o
@
°
&
[}
£
=

estandar

100%

0%

20%

67



Capitulo IV: Analisis e Interpretacion de Resultados

Caracteristicas que deben reunir los ahorros

e L e e

Que se les pueda dar seguimiento
contable; gue sean cuantificables;
impacta el ingreso neto de operacion.
Ejemplo: disminucion de mano de obra,
disminucién de uso de un material,
disminucién en el costo de un material,
disminucién de gastos fijos.

100%

Las variaciones favorables deben ser
sostenibles a lo largo de 12 periodos
contables.
Debe generar variaciones favorables
Bl Trasladable al [versus el costo estandar; poderse reflejar
B lestandar en una disminucién del costo estandar
para los afios siguientes. ; s B
Tabla 27: analisis e interpretacion de la pregunta 10 financieros

60%

60%

Financieros

Ndamero de
Respuestas Correctas

Duros

Sostenible

Trasladable al
estandar

Carcteristicas

Grafica 24: analisis e interpretacion de la pregunta 10 financieros

El 100% de los entrevistados distingue que los ahorros deben ser duros; 30% de los
entrevistados distingue que los ahorros deben ser sostenibles; 40% de los entrevistados
distingue que los ahorros deben ser trasladables al costo estandar. Analizando los resultados
por profesion, el 100% de los ingenieros distingue que los ahorros deben ser duros; ningun
ingeniero identifica que los ahorros deben ser sostenibles; 20% recuerda que deben ser
trasladables al costo estandar. En el lado de los financieros, 100% distingue que los ahorros
deben ser duros; 60% que deben ser sostenibles y 60% que deben ser trasladables al costo
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estandar. Resalta la importancia de difundir entre los ingenieros el concepto de ahorro ya que
puede ser motivo de confusiones graves.

La pregunta 11 tiene como objetivo averiguar las razones por las que las areas de Ingenieria
deben dar seguimiento a los ahorros derivados de iniciativas de mejora continua y proyectos de
productividad. En la siguiente tabla se muestran las razones mencionadas y el numero de
veces que cada razon fue expuesta por los entrevistados.

Razones por las gue los ingenieros deben dar seguimiento a los ahorros

" Razones. | ~ Descripcion " Frecuencia

A8l Comprobar Eara asegurarse que se den los resultados en monto y
: tiempo
Para ver que tanto de lo planeado puede convertirse
M| Aprender en realidad; parg sabgn: que fallo; para crear 5
parametros de ejecucion; encontrar mejores maneras
w2 de ejecutar
Bl Presupussto / Capital Plan qu ahor'r_os estan cornprometados en el presupuesto y 2
B2 la inversion en el capital plan
4 Orden Por sentido de orden 1
75 Ajustar Para hacer ajustes y rectificar el camino 1
L5 Medir desempefio Es parte de los resultados clave 1
{74 Costo Std Para que se puedan incluir en el costo estandar 1

Tabla 28: analisis e interpretacion de la pregunta 11

Razones por las que los Ingenieros deben dar seguimiento a los ahorros
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Grafica 25: analisis e interpretacion de la pregunta 11
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De acuerdo con los entrevistados la principal razén por la que los ingenieros deben dar
eguimiento a los ahorros es para asegurarse que los ahorros se den en conforme a lo
planeado (monto y tiempo). En seguida consideran importante aprender si los planes pueden
convertirse en realidad y encontrar nuevas formas de ejecutar proyectos.

La pregunta 12 tiene como objetivo averiguar las razones por las que las areas financieras y de
costos deben dar seguimiento a los ahorros derivados de iniciativas de mejora continua y
proyectos de productividad. En la siguiente tabla se muestran las razones mencionadas y el
numero de veces que cada razon fue expuesta por los entrevistados.

5 Razones por las que Ios ﬁnanmeros deben dar: segunmtento a3 los ahorros

Dascnpc:on SR Frecuenma

Para asegurarse que los ahorros son reales 6

Com probar

}‘2 Presupuesto |Porque los ahorros estan comprometidos en presupuesto 4

Para advertir a los ingenieros si la realidad no esta
ocurriendo conforme a lo planeado

Para aprender de los errores; para encontrar nuevas
maneras de ejecutar proyectos

Para entender riesgos y oportunidades; para entender

costos actuales
Tabla 29: analisis e interpretacion de la pregunta 12

<i|Asesoria

:H Aprendizaje

57| Claridad

| Razones por las que los Financieros deben dar seguimiento a los ahorros
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Grafica 26: analisis e interpretacion de la pregunta 12

De acuerdo con los entrevistados la principal razén por la que los financieros deben dar
seguimiento a los ahorros es para comprobar que los ahorros son reales. En seguida
consideran importante dar seguimiento a los ahorros porque estan comprometidos en el
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presupuesto. Es interesante que ninguno de los entrevistados considera que es importante dar
seguimiento a los ahorros para hacerlos trasladables a otras plantas ni tampoco mencionan que
sea importante para mantener a los productos competitivos en el mercado.

La pregunta 13 solicita al entrevistado mencionar las métricas financieras que se usan en las
apropiaciones de capital para evaluar la rentabilidad de un proyecto de productividad. Las
siguientes tablas resumen el nimero de respuestas correctas recibidas en cada caso.

Respuestas Generales (sin distinguir prafesién )7

Métricas Financieras que se usan en las apropiaciones 1 el aalE et o 7 8 9 a0}

et e N e e e i e e p e i e ey

Incorpora el valor del dinero en el tiempo
en la determinacion de los flujos de
efectivo netos del proyecto, con el fin de
poder hacer comparaciones correctas
entre flujos de efectivo en diferentes
periodos a lo largo del tiempo.

v v v v v v 60%

Tasa en la que los flujos de entrada y
salida de un proyecto traidos a valor
presente se igualan. Equivale a una tasa de| v v v v v v v v v 90%
interés que el proyecto debe dar como
minimao al negocio.

Discounted

Tiempo a el pr agarse. 80%
payback iempo que tarda el proyecto en pagarse v v v v v v v v b

Diferencia positiva 0 negativa entre los
ingresos y egresos reales o proyectados de
una inversién en un nimero de periodos
que comprende la inversion.

Cash Flow
(flujo neto de
efectivo)

v v 20%

Tabla 30: anélisis e interpretacién de la pregunta 13 sin distinguir profesién

Métricas Financieras que se usan en las apropiaciones (respuestas generales)
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Grafica 27: analisis e interpretacion de la pregunta 13 sin distinguir profesion
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Métricas Financieras que se usan en las apropiaciones 1
Incorpora el valor del dinero en el tiempo
en la determinacion de los flujos de
efectivo netos del proyecto, con el fin d
NPV praye © v v | 40%
poder hacer comparaciones correctas
entre flujos de efectivo en diferentes
periodos a lo largo del tiempo.
Tasa en la que los flujos de entrada y
salida de un proyecto traidos a valor
“MIRR presente se igualan. Equivale a unatasade| v v v v v 100%
interés que el proyecto debe dar como
minimo al negocio.
[ ounted Tiempo gue tarda el proyecto en pagarse v | v | Vv v B
Payback B Py PR ’
areRES - ;
Cash Flow Pl erencia positiva o negativa entre los
ingresos y egresos reales o proyectados de
(flujo neto de . sk " ’
Hectivo) una inversién en un nimero de periodos -
que comprende la inversion.
Tabla 31: andlisis e interpretacion de la pregunta 13 igeieros
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Grafica 28: analisis e interpretacion de la pregunta 13 ingenieros
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" Financieros

5 6

Incorpora el valor del dinero en el tiempo
en la determinacion de los flujos de
NPV efectivo netos del proyfectn, con el fin de 80%
poder hacer comparaciones correctas
entre flujos de efectivo en diferentes
periodos a lo largo del tiempo.
Tasa en la que los flujos de entrada vy
salida de un proyecto traidos a valor
IRR |presente se igualan. Equivale a una tasa de 80%
interés que el proyecto debe dar como
2 minimo al negocio.
bcountzd Tiempo que tarda el proyecto en pagarse 80%
Payback PO R i ;
Diferencia positiva o negativa entre los
eish Flow ingresos zgresos rea'.egs o proyectados de
(flujo neto de ) y - . i ) i 40%
) una inversién en un nimero de periodos
efectivo) ) !
que comprende la inversion. :
Tabla 32: andlisis e interpretacion de la pregunta 13 financieros
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Grafica 29: analisis e interpretacion de la pregunta 13 financieros

El 90% de los entrevistados distingue al IRR como métrica para evaluar la rentabilidad de un
proyecto de productividad; 80% de los entrevistados distingue al discounted payback; 60% al
NPV y solo 20% al cash flow. Analizando los resultados por profesion, 100% de los ingenieros
reconocen el IRR como métrica para evaluar la rentabilidad de un proyecto de productividad;
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80% al discounted payback; 40% al NPV y ningln ingeniero distingue el cash flow. En lo que
respecta a los financieros, 80% recordaron el NPV, IRR y discounted payback y solamente 40%
hizo mencion al cash flow. Resalta la importancia de capacitar a ingenieros y financieros en
métricas financieras para evaluar inversiones de capital para proyectos de productividad.

1412 Analisis e interpretacién de la pregunta 14

Es una pregunta de contraste y de opinidon que busca determinar si existe claridad en la
organizacién sobre el rol que se espera que los ingenieros y financieros desempefien al evaluar
una iniciativa de mejora continua o proyecto de productividad.

La pregunta 14 pide al entrevistado mencionar las similitudes y diferencias entre el rol que debe
desempefiar un ingeniero y un financiero al evaluar ahorros en iniciativas de mejora continua y
proyectos de productividad. La siguiente tabla muestra los roles que mas se mencionaron por
los entrevistados.

Ejecutar proyecto 10

Evaluacion y seguimiento 8

Asesoria

Factibilidad financiera

Solucion técnica

Ejecutar gasto

Justificar ahorros

Impacto en costo

Vender proyecto

Planeacion

Contabilizar gastos y ahorros

Cumplir politicas y controles
Tabla 33: analisis e interpretacion de la

pregunta 14 sin distinguir profesion
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Gréfica 30: andlisis e interpretacion de la pregunta 14 sin distinguir profesion
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80% al discounted payback; 40% al NPV y ningun ingeniero distingue el cash flow. En lo que
respecta a los financieros, 80% recordaron el NPV, IRR y discounted payback y solamente 40%
hizo mencién al cash flow. Resalta la importancia de capacitar a ingenieros y financieros en
métricas financieras para evaluar inversiones de capital para proyectos de productividad.

['4.12 Analisis e interpretacién de la pregunta 14

Es una pregunta de contraste y de opinién que busca determinar si existe claridad en la
organizacion sobre el rol que se espera que los ingenieros y financieros desempefien al evaluar
una iniciativa de mejora continua o proyecto de productividad.

La pregunta 14 pide al entrevistado mencionar las similitudes y diferencias entre el rol que debe
desempefar un ingeniero y un financiero al evaluar ahorros en iniciativas de mejora continua y

proyectos de productividad. La siguiente tabla muestra los roles que mas se mencionaron por
los entrevistados.

Generar idea

-
=

Ejecutar proyecto

Evaluacion y seguimiento

Asesoria

Factibilidad financiera

Solucion técnica

Ejecutar gasto

Justificar ahorros

Impacto en costo

Vender proyecto

Planeacion

Contabilizar gastos y ahorros

Cumplir politicas y controles
Tabla 33: analisis e interpretacion de la
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Generar idea
Ejecutar proyecto
Asesoria
Solucion técnica
Ejecutar gasto
Justificar ahorros
Impacto en costo
Vender proyecto
Planeacion

Evaluacion y seguimiento
Factibilidad financiera
Contabilizar gastos y ahorros
Cumplir politicas y controles

Roles

Grafica 30: andlisis e interpretacion de la pregunta 14 sin distinguir profesion
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Las siguientes tablas muestran los roles que de acuerdo con los entrevistados y por mayoria de
votos deben desempefiarse de manera compartida ingenieros y financieros y los que son
inherentes a cada profesién.

Ol 0 [Dd (0
Generacion de la idea

Justificar ahorros

Analisis de factibilidad financiera
Vender el proyecto

Evaluacién y seguimiento de resultados
Tabla 34: andiisis e interpretacion de la pregunta 14

Roles de Ingeniero
Soluciones técnicas factibles
Planeacion
Ejecucion del proyecto
Ejecucion del gasto
Tabla 35: analisis e interpretacion de la pregunta 14

Roles de Financiero
Soporte, asesoria, consultoria

Impacto en el costo
Contabilizacion de gastos y beneficios

Cumplir politicas y controles
Tabla 36: andlisis e interpretacion de la pregunta 14

Es importante mencionar que durante la entrevista la mayoria de los entrevistados afiadieron
los siguientes comentarios:

= Rol de generacién de ideas: actualmente lo ejecuta el ingeniero y muy rara vez participa
el financiero

= Rol de venta del proyecto: nunca participa el financiero ya que los proyectos se ven
como parte de Ingenieria

* Rol de soporte, asesoria, consultoria: es un rol que a criterio de los ingenieros no estan
desempefiando los financieros

El resto de los roles se estan cumpliendo satisfactoriamente de acuerdo con las tablas y en
opinién de los entrevistados.

4.13 Analisis e interpretacion de las pregunta 15, 16

Son preguntas que sirven para ejemplificar y simular. Su objetivo es detectar y entender el rol
que los ingenieros esperan que los financieros desempefien en iniciativas de mejora continua o
proyectos de productividad y viceversa.

La pregunta 15 pide al entrevistado mencionar un ejemplo en el que un ingeniero no haya
desempefiado su rol de manera adecuada al evaluar ahorros de iniciativas de mejora continua
o proyectos de productividad y se pide su opiniébn para un mejor desempero. La columna
“frecuencia” indica el nimero de personas que mencionaron cada ejemplo.
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proyectos de productividad y viceversa.
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Solucién para mejor desempeno

como ahorro un concepto que no es ahorro

G - : planta; soluciones parciales para un problema; no 4 evaluar el proyecto para cubrir puntos de vista
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“IFalta de Funcionalidad a _solucrones meedniess { Senieas pard no 1 Conocer los procesos productivos
funcionales
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Tabla 37: analisis e |nterpretacnon de la pregunta 15
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Grafica 31: andlisis e interpretacion de la pregunta 15
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Capitulo IV: Andlisis e Interpretacién de Resultados

Los ejemplos de desempenio incorrecto que para los ingenieros mencionaron los encuestados
se relacionan con los roles esperados declarados en la respuesta a la pregunta 14. La siguiente
tabla sirve para comprobar que los roles esperados de acuerdo con la respuesta a la pregunta
14 estan completos desde el punto de vista de los entrevistados.

‘Ejemplo Se relaciona con cumplir el siguiente rol

Error de disefio;
solucion inapropiada |Soluciones técnicas factibles Rol del ingeniero

PAFalta de Planea cion  [Planeacion Rol del ingeniero

ki Hacer por hacer Justificar ahorros, analisis de la factibilidad financiera |Rol compartido
i3l Falta de Funcionalidad [Soluciones técnicas factibles Rol del ingeniero

o) Falta de seguimiento  |Evaluacion y seguimiento de resultados Rol compartido

3 Confundir ahorros Justificar ahorros, analisis de la factibilidad financiera |Rol compartido

F@l Estimados irreales Justificar ahorros, analisis de la factibilidad financiera |Rol compartido
Tabla 38: andlisis e interpretacion de la pregunta 15

En el proceso de busqueda de un numero reducido de soluciones que resuelvan la mayor
cantidad posible de problemas destacan las siguientes que son repetitivas y que ya fueron
mencionadas por los entrevistados en secciones anteriores de la entrevista:

Integrar equipos multi-disciplinarios para cubrir diferentes angulos al evaluar una

iniciativa o proyecto (trabajo en equipo).

= Desarrollar vision sistémica para entender la finalidad ultima de las iniciativas y
proyectos.

= Conocimiento de los procesos productivos

» Entender la definicion de ahorro

La pregunta 16 pide al entrevistado mencionar un ejemplo en el que un financiero no haya
desempenado su rol de manera adecuada al evaluar ahorros de iniciativas de mejora continua
o proyectos de productividad y se pide su opinion para un mejor desempefio. La columna
“frecuencia” indica el nUmero de personas que mencionaron cada ejemplo.
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Finanzas revisa nimeros pero no asesora para tomar
mejores decisiones; los financieros son un candado

Compartir la misma vision sobre el fin Gltimo de

“HNo asesorar - : 3

en lugar de un soporte; audita pero no ayuda; no los proyectos.

explicar las razones por las que una idea se rechaza

No involucrarse en los proyectos desde su inicio; . S

. 3 ; A " ; Involucrarse desde el nacimiento de la idea;
PANo involucrarse confundir periodos de ejecucion con periodos 3 o
. mayor capacitacion

calendario

No detectar ahorros duplicados - ya incluidos en el Mayor capacitacién; conocer los procesos
< |No detectar errores 2 . ’ 3 o

costo estandar; no detectar ahorros no realistas productivos; buscar ayuda de expertos
“4No dar seguimiento No dar seguimiento al cumplimiento del ahorro 2 Dar seguimiento

No entender las métricas para evaluar la rentabilidad Mayor capacitacion; involucrar al financiero
51No estar capacitado  |de proyectos; no apoyar un proyecto por falta de 2 desde la generacion de la idea y andlisis del

entendimiento y conocimiento proyecto y elaboracion de la propuesta.

. - Desarrollar el rol de asesor; incluir las
) Finanzas se limita a evaluar las propuestas de los g i g

“{No generar ideas ; 3 ; ; : 1 iniciativas y proyectos dentro de los objetivos

ingenieros pero no propone ni sugiere mejoras :

de los financieros.

"4No analizar No analizar con el suficiente nivel de detalle 1 Incrementar habilidades de analisis
24"Como no" T°m.af Uraachiud de comio no p erderse.en 1 Entender el rol de la contraparte

tecnisismos en lugar de ver el fondo de la idea

Tabla 39: analisis e interpretacion de la pregunta 16
Ejemplos de desempeiio incorrecto del rol del financiero en inicitativas de mejora
continua y/o proyectos de productividad
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Gréfica 32: andlisis e interpretacion de la pregunta 16
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Capitulo IV: Andlisis e Interpretacion de Resultados

Los ejemplos de desempefio incorrecto que para los financieros mencionaron los encuestados
se relacionan con los roles esperados declarados en la respuesta a la pregunta 14. La siguiente
tabla sirve para comprobar que los roles esperados de acuerdo con la respuesta a la pregunta
14 estan completos desde el punto de vista de los entrevistados.

B No asesorar

Soporte, asesoria, consultoria

Se relaciona con cumplir el siguiente rol

Rol financiero

#ANo involucrarse

Generacién de la idea, vender el proyecto, andlisis de
la factibilidad financiera.

Rol compartido

i3 No detectar errores

Analisis de la factibilidad financiera, Justificacion de
ahorros, impacto en costo

Rol compartido y
del financiero

l:4 No dar seguimiento

Evaluacién y seguimiento de resultados,
contabilizacion de gastos y beneficios

Rol compartido y
del financiero

Rs¥ No estar capacitado

Soporte, asesoria, consultoria

Rol financiero

(A No generar ideas

Generacion de ideas

Rol compartido

W@ No analizar

Analisis de factibilidad financiera

Rol compartido

g3 "Como no"

Soporte, asesoria, consultoria

Rol financiero

Tabla 40: analisis e interpretacion de la pregunta 16

En el proceso de busqueda de un numero reducido de soluciones que resuelvan la mayor
cantidad posible de problemas destacan las siguientes que son repetitivas y que ya fueron
mencionadas por los entrevistados en secciones anteriores de la entrevista:

= Compartir la misma vision
= Mayor capacitaciéon (conocimientos limitados)
= Que el financiero conozca los procesos productivos

4.14 Anilisis e interpretacion de la pregunta 17
Es una pregunta de simulacién y de opinion cuyo objetivo es determinar si contar con una
visién sistémica ayudaria a incrementar la claridad de los ahorros generados por iniciativas de

mejora continua y proyectos de productividad.

La pregunta 17 solicita a los entrevistados contestar si la disciplina del pensamiento sistémico
aumenta la claridad del calculo de los ahorros de iniciativas y proyectos.
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4.14 Anilisis e interpretacion de la pregunta 17
Es una pregunta de simulacién y de opinion cuyo objetivo es determinar si contar con una
visién sistémica ayudaria a incrementar la claridad de los ahorros generados por iniciativas de

mejora continua y proyectos de productividad.

La pregunta 17 solicita a los entrevistados contestar si la disciplina del pensamiento sistémico
aumenta la claridad del calculo de los ahorros de iniciativas y proyectos.
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: ~ Respuestas Gen in distinguir p
- ¢Usar pensemiento sistémico aumenta la claridad en el calcu
- ahorros de ;niciatiygs de mejora continua y proyectos de productividad?

N TR
- respuestas.

Si 10
No 0 0%
10 100%

Tabla 41: analisis e interpretacion de la pregunta 17

¢ Usar pensemiento sistémico aumenta la claridad en el calculo de
los ahorros de iniciativas de mejora continua y proyectos de

productividad? 1 00%
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Grafica 33: analisis e interpretacion de la pregunta 17

El 100% de los entrevistados considera que desarrollar la disciplina de usar pensamiento
sisttmico, aumentaria la claridad en el calculo de ahorros de iniciativas de mejora continua y
proyectos de productividad. Para que la mejora continda funcione es necesario que sus
miembros tengan alta capacidad técnica y que ademas sepan trabajar en forma coordinada,
sistematizada e interrelacionada. Cuando los empleados trabajan juntos mediante sinergia
generan resultados que superan expectativas.

4.15 Analisis e interpretacion de pregunta 18

Es una pregunta de verificacion a la respuesta anterior y su objetivo es determinar que factores
promueven o facilitan el pensamiento sistémico en las plantas.

La pregunta 18 solicita al entrevistado que mencione algunas de las acciones que promoveria
para generar la disciplina del pensamiento sistémico entre los ingenieros y financieros que dan
servicio a las plantas. La columna “frecuencia” indica el niumero de personas que mencionaron
cada accion.
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Tabla 41: analisis e interpretacion de la pregunta 17
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Grafica 33: analisis e interpretacion de la pregunta 17

El 100% de los entrevistados considera que desarrollar la disciplina de usar pensamiento
sisttmico, aumentaria la claridad en el calculo de ahorros de iniciativas de mejora continua y
proyectos de productividad. Para que la mejora continda funcione es necesario que sus
miembros tengan alta capacidad técnica y que ademas sepan trabajar en forma coordinada,
sistematizada e interrelacionada. Cuando los empleados trabajan juntos mediante sinergia
generan resultados que superan expectativas.

4.15 Analisis e interpretacion de pregunta 18

Es una pregunta de verificacion a la respuesta anterior y su objetivo es determinar que factores
promueven o facilitan el pensamiento sistémico en las plantas.

La pregunta 18 solicita al entrevistado que mencione algunas de las acciones que promoveria
para generar la disciplina del pensamiento sistémico entre los ingenieros y financieros que dan
servicio a las plantas. La columna “frecuencia” indica el niumero de personas que mencionaron
cada accion.
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Asignaciones temporales cruzadas; intercambio
temporal de roles; que los financieros trabajen como
supervisores por algunas semanas

Foros de ingenieros y financieros para discutir
iniciativas y proyectos, definir prioridades de la planta 2
y generar ideas

Entrenar a ingenieros en finanzas bésicas; que los
financieros conozcan el proceso productivo

Invertir tiempo en conocer las necesidades de otras
areas

Capacitacion para que todos entiendan lo que es el
pensamiento sistémico y porque es Util
Comunicacion Aumentar comunicacién entre las areas 1

Tabla 42: analisis e interpretacion de la pregunta 18

> Capacitacion

|Conocer a los clientes

Entrenamiento

Acciones que promoveria para generar pensamiento sistémico en las plantas
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Grafica 34: analisis e interpretacion de la pregunta 18

Las acciones mencionadas por los entrevistados concuerdan claramente con los principios del
pensamiento sistémico. El pensamiento sistémico hace énfasis en las interdependencias y en la
necesidad de colaboracién. Consiste en entender que influenciamos y somos influenciados por
los sistemas de los cuales formamos parte. El pensamiento sistémico promueve abandonar la
tendencia a culpar a los demas y trabajar de manera coordinada.
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4.16 Analisis e interpretacion de las preguntas 19, 20

Son preguntas de tipo general cuyo objetivo es determinar los conocimientos y/o habilidades
que debe desarrollar un financiero para evaluar ahorros de iniciativas y proyectos o un
ingeniero que sea lider de iniciativas y proyectos y detectar si existe alineacién entre los
encuestados en el concepto.

La pregunta 19 solicita mencionar los conocimientos y habilidades que debe poseer un
financiero para evaluar ahorros de una iniciativa de mejora continua o proyecto de
productividad. Las siguientes tablas resumen el nimero de respuestas correctas recibidas en
cada caso. Los primeros resultados son sin distinguir la profesion.

Respuestas Generales (sin distinguir profesion)
Conocimientos y habilidades que debe poseer un %

financiero para evaluar los ahorros de iniciativas y 10 Respuestas
proyectos Correctas

Conocimientos de costos: elementos del
B Costo costo, metodologia para la asignacién del v v v v v v v 70%
gasto, costeo en SAP

Como consuitar informacion y emitir

PIN SAP 30%
S reportes de costo y gasto en SAP v v v °

Conocer las métricas financieras y métodos
Métricas para la evaluacién de la rentabilidad
Financieras [financiera de proyectos; tener experiencia
en valuacién de proyectos

v v v v v v v v 80%

Conocer los lineamientos corporativos para
A Ahorro ahorros; conocer los compromisos de v 4 v 30%
ahorro en presupuesto

Estados Conocer las lineas de los Estados
5 . R Financieros que se ven afectadas por los v v 20%

Financieros

ahoros

Conocer el proceso productivo. Tener
capacidad para enteder explicaciones
6 ; reiativas a ios procesos productivos v 4 v v v v v v v v 100%
(produccién y empaque), equipos de planta
y férmulas de proceso

Habilidad para dar seguimiento a proyectos

20%
(implementacion y resultados) v v ’

Capacidad para establecer mecanismos y
Ml Control medidas de contol; hacer gue las politicas v v v v 40%
corporativas de respeten

Interés en preguntar, generar y enriquecer

LMl iniciativa .
ideas

v v v v 40%

Tabla 43: analisis e interpretacion de la pregunta 19 sin distinguir profesion
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Conocimientos y habilidades que debe poseer un financiero para evaluar
ahorros de iniciativas y proyectos

Numero de
Respuestas Correctas

4
3 3
2 2
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Conocimientos y habilidades

Gréfica 35: andlisis e interpretacion de la pregunta 19 sin distinguir profesién

Analizando las respuestas generales, la mayor claridad en cuanto a los conocimientos y
habilidades que debe poseer un financiero es el proceso productivo seguido por las métricas
financieras y después por el costo. A continuacion se muestran los resultados considerando la
profesion.
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Ingenieros

" Conocimientos y habilidades que debe poseer un
financiero para evaluar los ahorros de iniciativas y
e proyectos
Conocimientos de costos: elementos del
costo, metodologia para la asignacion del : 80%
gasto, costeo en SAP
Como consultar informacioén y emitir

60%
reportes de costo y gasto en SAP °
i Conocer las métricas financieras y métodos
Métricas para la evaluacion de la rentabilidad 80%
.5 ‘o

|Financieras |[financiera de proyectos; tener experiencia
en valuacién de proyectos

Conocer los lineamientos corporativos para
ahorros; conocer los compromisos de 40%
ahorro en presupuesto

Conocer las lineas de los Estados
Financieros que se ven afectadas por los 40%
ahoros

Conocer el proceso productivo. Tener
capacidad para enteder explicaciones
relativas a los procesos productivos 100%
(produccién y empaque), equipos de planta
y formulas de proceso

Financieros

Habilidad para dar seguimiento a proyectos.

. - 20%
(implementacion y resultados)

Capacidad para establecer mecanismos y
medidas de contol; hacer que las politicas 40%
corporativas de respeten }

Interés en preguntar, generar y enriquecer

s 20%
ideas °
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Gréfica 36: andlisis e interpretacion de la pregunta 19 ingenieros
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Los ingenieros consideran que los financieros deben conocer primeramente sobre el proceso

Conocimientos y habilidades que debe poseer un
financiero para evaluar los ahorros de iniciativas y

proyectos

Conocimientos de costos: elementos del
costo, metodologia para la asignacion del
gasto, costeo en SAP

Como consultar informacion y emitir
reportes de costo y gasto en SAP

Métricas
Financieras

Conocer las métricas financieras y métodos
para la evaluacion de la rentabilidad
financiera de proyectos; tener experiencia
en valuacién de proyectos

Conocer los lineamientos corporativos para
ahorros; conocer los compromisos de
ahorro en presupuesto

Financieros

Conocer las lineas de los Estados
Financieros que se ven afectadas por los
ahoros

Proceso
productivo

Conocer el proceso productivo. Tener
capacidad para enteder explicaciones
relativas a los procesos productivos
(produccién y empaque), equipos de planta
y formulas de proceso

Habilidad para dar seguimiento a proyectos
(implementacion y resultados)

Capacidad para establecer mecanismos y
medidas de contol; hacer que las politicas
corporativas de respeten

Iniciativa

Interés en preguntar, generar y enriquecer

ideas

productivo y después en el mismo grado sobre costo y métricas financieras.

Tabla 45: andlisis e interpretacién de la pregunta 19 financieros

Financieros

%
Respuestas
Correctas
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Financieros

Numero de
Respuestas Correctas

o JE = £ . ‘ l

o

Proceso
productivo
Meétricas

Financieras
Costo
Iniciativa
Control
Ahorro
Seguimiento
SAP | o
Estados
Financieros

Conocimientos y habilidades

Gréfica 37: analisis e interpretacion de la pregunta 19 financieros

Los financieros también consideran que en primer lugar deben conocer el proceso productivo,
después las métricas financieras y posteriormente en igual grado de importancia sobre costo y
tener iniciativa.

La pregunta 20 solicita mencionar los conocimientos y habilidades que debe poseer un lider de
proyecto (ingeniero) para evaluar ahorros de una iniciativa de mejora continua o proyecto de
productividad. Las siguientes tablas resumen el nimero de respuestas correctas recibidas en
cada caso. Los primeros resultados son sin distinguir la profesién.
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ReSpie R et (S G i)

Conocer el proceso productivo. Tener

: capacidad para enteder explicaciones
- Procesq relativas 'a’ los procesos prodx.Jctlvos v v v > ” S v » > » 100%

= Iproductivo  |(produccién y empaque), equipos de

planta, formulas de proceso, sistemas de

control de desperdicio.

“2INormas Normas de calidad, sanidad y seguridad 4 v 4 30%

- Mejqra Hablhda.d y experlenc!a para identificar v v v v 40%
i {Continua oportunidades de mejora

Capacidad para implementar y optimizar

~={Controles 0%
=7 controles
= |Seguimiento |Habilidad para dar seguimiento a cambios v 10%
: Entender la estructura de costos,
21| Costos metodologia para la asignacion del gasto v %4 v v v v 60%
de fabrica.
= Capacidad para entender explicaciones
s |Finanzas sobre presupuesto, métricas y estados v %4 v v v v 60%
: financieros.
Actitud de "si se puede", empatico,
. capacidad para relacionarse y trabajar con
< |Liderazgo p 2 . , v v v v v v v v 70%
: otras personas, habilidades de
: comunicacion.
Habilidad y conocimiento para administrar
= |Proyectos ¥ P v v v %4 v v 60%
gasd proyectos
Tabla 46: andlisis e interpretacion de la pregunta 20 sin distinguir profesion
Conocimientos y habilidades que debe poseer un lider der proyecto (ingeniero)
para evaluar ahorros de iniciativas y proyectos
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Grafica 38: andlisis e interpretacion de la pregunta 20 sin distinguir profesién
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Analizando las respuestas generales, la mayor claridad en cuanto a los conocimientos vy
habilidades que debe poseer un lider de proyecto es en el proceso productivo, posteriormente
debe poseer habilidades de liderazgo y en seguida en igual grado de importancia debe tener
nociones financieras, de costo y de administracién de proyectos. A continuacion se muestran
los resultados considerando la profesion.

; Ingenieros
Conocimientos y habilidades que debe poseer un lider de ; %

proyecto (ingeniero) para evaluar los ahorros de 10  Respuestas
.. cletvasyprovedlosS oo e L Ee it Ll _ e e

Conocer el proceso productivo. Tener
capacidad para enteder explicaciones
Proceso relativas a los procesos productivos

; - g v 4 4 v v 100%
productivo  |(produccion y empaque), equipos de
planta, formulas de proceso, sistemas de
control de desperdicio.
Normas Normas de calidad, sanidad y seguridad 40%
Mejora Habilidad y experiencia para identificar 20%
(]
Continua oportunidades de mejora
Capacidad para implementar y optimizar
Controles i peramp Yop 0%
controles

Habilidad para dar seguimiento a cambios 0%

Entender la estructura de costos,
metodologia para la asignacion del gasto v v v
de fabrica.

Capacidad para entender explicaciones
Finanzas sobre presupuesto, métricas y estados v
financieros.

Actitud de "si se puede", empético,
capacidad para relacionarse y trabajar con
otras personas, habilidades de
comunicacion.

Habilidad y conocimiento para administrar
proyectos

v 80%

v 40%

v Liderazgo v 80%

Proyectos v 60%

Tabla 47: andlisis e interpretacion de la pregunta 20 ingenieo
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Ingenieros

5
| 4 4
| 4
»
© |
S
o 3 \
o £ 3
T 6 ‘
[ S)
3@ |
I E8 ‘
| S @ 2 2
L Z 8 2 ‘
| 2 ‘
4 |
4
1 ‘
1 {
|
0 0 |
0*” S T o i - T =
) o @ I ©
o > 3 > <) 4 © > 3 )
N E = N 3 N c > & |
gg 8 o 3] g = = [} k%) |
o T o [ 2 <] 8 S & E |
g9 ° =t z iT (&} Q 5 |
a - o © o g ‘
S n |
B |
=

Conocimientos y habilidades |

Gréfica 39: analisis e interpretacion de la pregunta 20 ingenieros

Los ingenieros consideran que los lideres de proyecto deben conocer sobre el proceso
productivo y en seguida con igual grado de importancia deben conocer sobre costo y poseer
habilidades de liderazgo.
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proyecto (ingeniero) para evaluar los ahorros de

Proceso
productivo

iniciativas y proyectos
Conocer el proceso productivo. Tener
capacidad para enteder explicaciones
relativas a los procesos productivos
(produccién y empaque), equipos de
planta, férmulas de proceso, sistemas de
control de desperdicio.

Normas de calidad, sanidad y seguridad

Habilidad y experiencia para identificar
oportunidades de mejora

Capacidad para implementar y optimizar
controles

Habilidad para dar seguimiento a cambios

Entender la estructura de costos,
metodologia para la asignacion del gasto
de fabrica.

Finanzas

Capacidad para entender explicaciones
sobre presupuesto, métricas y estados
financieros.

Liderazgo

Actitud de "si se puede", empatico,
capacidad para relacionarse y trabajar con
otras personas, habilidades de
comunicacion.

Proyectos

Habilidad y conocimiento para administrar
proyectos

Tabla 48: andlisis e interprtié la regnO financieros

Capitulo IV: Analisis e Interpretacion de Resultados

Financieros

Respuestas
Correctas

100%

20%

60%

0%

20%

40%

80%

60%

60%

Numero de
Respuestas Correctas

N
1

G .

Financieros

(5]
4
I 3 3 3

Proceso
productivo
Finanzas

Mejora
Continua
Liderazgo

Proyectos

N

Costos

Conocimientos y habilidades

o

Normas

Seguimiento

Controles

Grafica 40: andlisis e interpretacion de la pregunta 20 financieros
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Capitulo IV: Andlisis e Interpretacién de Resultados

Los financieros consideran que los lideres de proyecto (ingenieros) en primer lugar deben
conocer sobre el proceso productivo, después contar con nociones basicas de costos y
posteriormente con igual grado de importancia debe conocer sobre mejora continua,
administracién de proyectos y tener habilidades de liderazgo.

4.17 Comentarios expresados en la pregunta “reflexién final”

Es una pregunta que tiene como objetivo capturar cualquier idea que haya quedado en la
mente del experto después de haber dado respuesta a todas las preguntas estructuradas para
la entrevista.

Las ideas expresadas por los entrevistados en esta seccion son las siguientes:

» Los ahorros es un tema que preocupa a todos

» Los ahorros son dificiles de medir

» Los financieros de planta deben atender las necesidades de informacion de la planta y
ser un area de soporte, apoyo y asesoria

= Los financieros deben ayudar a los ingenieros a identificar oportunidades de mejora

» Los ingenieros deben entender cual es la finalidad ultima de hacer proyectos

* Los ingenieros y financieros deben trabajar juntos para un mismo fin, tener objetivos
alineados, una meta y vision comun

* Los resultados se dan mejor en equipo y con comunicacion

= Es conveniente integrar equipos multi-disciplinarios para analizar incitativas y proyectos
ya que ayuda a evitar errores de todo tipo

= Es necesario el cross-training para sensibilizar a ambas areas (Ingenieria y Costos)
sobre el trabajo y necesidades de su contraparte

= Falta una metodologia para evaluar, implementar y dar seguimiento a iniciativas y
proyectos

= Ambas areas deben involucrarse desde el inicio de la iniciativa o proyecto
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Capitulo IV: Andlisis e Interpretaciéon de Resultados

4.18 Diagnéstico — Grafica Radar

La siguiente grafica de radar resume a manera de diagnéstico las respuestas que pueden
trasladarse a una escala de 1 a 5 en donde el nimero 5 representa la situaciéon ideal y el
namero 1 es el estado mas alejado de la situacion ideal.

Diagnéstico Gréfica Radar \
Grado de involucramiento e 1
importancia que los entrevistados dan |3.0| |
a la mejora continua E

Suficiencia del tiempo que se retinen
ingenieros y financieros para revisar
ahorros de una iniciativa de mejora

continua o proyecto de productividad

Facilidad del trabajo en equipos

. : . . 3.4
integrados por ingenieros y financieros

Cumplimiento de roles esperados para

. . . 34
ingenieros y financieros

Nivel de conocimiento sobre costo 4.4
estandar y variaciones )
SAP cuenta con herramientas e
informacién para monitorear, medir,
analizar y controlar el costo, 1.0

variaciones y para dar seguimiento a
iniciativas de mejora continua y
proyectos de productividad

Los reportes y andlisis financieros que
hoy se generan en las plantas ayudan

) . ; 1.8
a los ingenieros a reducir costos o
mejorar productividad
La planta esta adaptada a las 18

necesidades del sistema de costos
Conocimiento de las caracteristicas de ;
los ahorros de iniciativas de mejora i
continua y de proyectos de 29|
productividad para que califiquen como
“savings”

Métricas financieras utilizadas para
i[tdevaluar ahorros en apropiaciones de  |2.9}
capital (proyectos de productividad) {

|

Claridad sobre conocimientos y
habilidades que debe poseer un

: 24
financiero para evaluar ahorros de |
iniciativas y proyectos 1 |
Claridad sobre conocimientos y ! ‘
M habilidades que debe poseer un lider 24 ;

de proyectos para evaluar ahorros de
iniciativas y proyectos

Grafica 41: Diagnostico: Grafica Radar

El diagnéstico sefala que el punto mas fuerte es el nivel de conocimiento que sobre costo
estandar y variaciones se ha adquirido en las plantas estudiadas. En cuanto a las areas de
oportunidad desataca que SAP no cuenta con herramientas e informacion suficiente, desarrollar
reportes y analisis financieros que ayuden a los ingenieros a reducir costos y mejorar
productividad y el adaptar el sistema de costos para que cubra las necesidades de la planta.
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4.19 Definicion de las hipotesis para investigaciones futuras

En las investigaciones con alcance exploratorio y enfoque cualitativo, la formulacion de la
hipétesis se hace luego de la recoleccién y analisis de datos. Una vez realizado la recoleccion
de datos a través de las entrevistas y analizados e interpretados los resultados, se tienen las
condiciones para definir las hipétesis propuestas para investigaciones futuras:

Hipétesis 1: A mayor tiempo de reunidn entre ingenieros y financieros, mayor posibilidad de
que los financieros puedan justificar los ahorros.

Hipoétesis 2: Las siguientes razones dificultan el trabajo en equipos integrados por ingenieros y
financieros:

* Conocimientos limitados

» Objetivos no alineados

» Distinta vision

» Falta de paciencia

= Actitud de “como no” por parte de personal de Costos

» Burocracia financiera

= Falta de comprobaciéon numérica por parte de Ingenieria

= Falta de metodologia

= Sentir que los financieros son un “mal necesario”

= No integrar un equipo multi-disciplinario para evaluar la iniciativa o proyecto

Hipotesis 3: La falta de herramientas e informacién proporcionada por SAP genera dificultad
en el calculo y justificacion de ahorros.

Hipotesis 4: Sistemas de costos, reportes y andlisis financieros disefiados pensando en las
necesidades de la planta facilitan el calculo y justificacién de ahorros.

Hipotesis 5: La falta de conocimiento genera errores al estimar y justificar ahorros.

Hipotesis 6: Las siguientes practicas aumentan la claridad y justificacion de ahorros:

= Pensamiento sistémico

= Cross-training

= Integracion de equipos multi-disciplinarios

= Involucramiento temprano de las areas de Ingenieria y Costos

= Entendimiento del fin Ultimo de las iniciativas de mejora continua y proyectos de
productividad

= Recibir asesoria y soporte del drea financiera

Hipodtesis Nulas:

= No hay relacién entre el tiempo que ingenieros y financieros dedican al mejoramiento y la
justificacion objetiva y contundente de ahorros por parte de los financieros.

* No hay relacion entre percibir como facil el trabajo en equipos integrados por ingenieros
y financieros y la justificacién de ahorros.

= No hay relacion entre un nivel alto y medio de conocimiento sobre costo estandar
variaciones y la justificacion de ahorros.
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Ya definidas las hipétesis para investigaciones futuras, se da por terminado el analisis e
interpretacién de resultados.

4.20 Conclusiones

En el presente capitulo se presenta un resumen de las respuestas que los expertos dieron a
cada una de las preguntas de la entrevista. Debido a que se ofrecié anonimato no se revelan
los nombres de los expertos. También se presentan los comentarios del entrevistador
fundamentados en la informacién contenida en el marco tedrico del capitulo Il de esta
investigacién. Se incluye una grafica de radar cuyo propdsito es mostrar a manera de
diagndstico las respuestas que pudieron ser trasladadas a una escala de 1 a 5. Para finalizar
se definen las hipétesis para investigaciones futuras.

En el siguiente capitulo se presentara la propuesta de una metodologia de trabajo que facilite a
las plantas estudiadas, la justificacién financiera de ahorros de iniciativas de mejora continua y
proyectos de productividad fundamentada en principios de:

Trabajo en equipo

Visién sistémica

Cross-training

Optimizacion y explotacién de los sistemas de informacion y costos
Lean Thinking & TOC (Theory of Constraints — Teoria de Restricciones)

00 O0O00O0
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Capitulo V: Propuesta de Metodologia de Trabajo

5.1 Introduccion

En el presente capitulo se presenta la propuesta de una metodologia de trabajo que puede
facilitar a las plantas estudiadas, la justificacion financiera de ahorros de iniciativas de mejora
continua y proyectos de productividad.

A lo largo de esta investigacion se ha comprobado que los gerentes de las plantas
manufactureras estudiadas trabajan con practicas disfuncionales y que no se ha revisado con
detenimiento el sistema de trabajo para el calculo y justificacion de ahorros de iniciativas de
mejora continua y proyectos de productividad.

Dirigir una iniciativa de mejora continua o un proyecto de productividad es una ciencia ya que
puede usarse una metodologia de trabajo pero también es un arte debido a que tiene que ver
con relacionarse con personas. Requiere de habilidades intuitivas que han de aplicarse a
situaciones que varian y a menudo son totalmente Unicas de iniciativa a iniciativa y de proyecto
a proyecto. Sin embargo, una metodologia de trabajo es un camino sistematico, ordenado y
estandarizado para realizar las tareas comunes a todas las iniciativas o proyectos y tiene la
ventaja de simplificar y evitar la improvisacion.

A continuacion se expone la manera en la que la Teoria de Restricciones fue usada para
encontrar los cambios que deben generarse en las practicas actuales y se muestra como la
metodologia de trabajo propuesta incluye algunos de estos cambios.

5.2 Aplicacion de Teoria de Restricciones

La Teoria de Restricciones ayuda a pensar de manera estructurada y légica sobre problemas,
desarrollar e implementar soluciones de manera exitosa. El proceso de pensamiento de la
Teoria de Restricciones consiste en contestar tres preguntas basicas:

1. ¢Qué cambiar?
2. ;A qué cambiar?
3. ¢(Cbémo generar el cambio?

5.2.1 Identificacion de los sintomas (UDE undesirable effects)

El primer paso es identificar un grupo de sintomas conocidos como UDE (undesirable effects)
dentro de la organizacién. La siguiente tabla muestra los 35 sintomas identificados en las
plantas de manufactura estudiadas en esta investigacion. Estos sintomas fueron recolectados
de las entrevistas aplicadas a los expertos.
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Sintomas (UDE undesirable etfects)

Financieros e ingenieros hablan distintos idiomas

Evaluar ahorros de inicitativas y proyectos no es una prioridad para los financieros

Financieros e ingenieros tienen perspectivas diferentes; no comparten una misma vision

Finanzas parte de un criterio de "como no" en lugar de "como si" al validar ahorros

Finanzas sigue demasiados controles, politicas, procedimientos

Algunos ingenieros no entienden el fin ditimo de hacer proyectos

En muchas ocasiones los financieros no explican a los ingenieros las razones por las que un ahorro no es

justificable

No existe suficiente comunicacion entre las dreas de ingenieria y finanzas

En muchas ocasiones los ingenieros no explican a los financieros los procesos productivos, funcionamiento

de los equipos, estructura de las férmulas

Los ingenieros no cuentan con conocimientos financieros basicos

Los financieros no tienen conocimientos sobre el proceso productivo

En pocas ocasiones el ingeniero comprueba de manera numeérica los supuestos de sus ideas

Existen confusiones sobre el concepto de ahorro

© 0N OO W -

Faltan conocimientos sobre las métricas financieras para evaluar rentabilidad de proyectos de productividad

Algunas veces los ingenieros implementan soluciones que resultan no funcionales o impracticas
En muchas ocasiones los ahorros se calculan de una manera irreal u optimista

En algunas ocasiones no se detectan ahorros duplicados (ahorros ya incluidos en férmulas o presupuesto)

En muchas ocasiones los financieros no apoyan proyectos o iniciativas por falta de conocimiento
Varios ingenieros no conocen la estructura de costos de los productos

En algunas ocasiones no se da seguimiento a la implementacion de una inciativa o proyecto y sus ahorros

Cada inicitativa o proyecto se resuelve y justifica de distinta manera

Los reportes y analisis financieros no ayudan a los ingenieros a reducir costos y mejorar productividad
La planta esta adaptada a las necesidades del sistema de costos

Los financieros no preguntan a los ingenieros que informacion necesitan

El costo estandar no proporciona la informacién gue la planta requiere

No se conoce el trabajo o necesidades de la contraparte

La falta de pensamiento sistémico perjudica la claridad de los ahorros

SAP no cuenta con herramientas e informacidn suficiente para monitorear, medir, analizar y controlar el costo
y sus variaciones asi como para dar seguimiento a iniciativas de mejora continua y proyectos de
productividad

El tiempo que trabajan en equipo ingenieros y financieros es insuficiente

Los ingenieros ven a los financieros como un mal necesario (un reqguisito que debe aprobarse)

En ocasiones se comenten errores por no involucrar a expertos

Finanzas no genera ideas para obtener ahorros

Finanzas no cumple con el rol de asesor y consultor

Finanzas no participa en el proceso de venta de la iniciativa o proyecto

Muchas veces falta involucramiento del financiero en la iniciativa o proyecto desde su nacimiento
Tabla 49: sintomas (UDE — undesirable effects)

5.2.2 Diagrama de realidad actual (CRT current reality tree)

Una vez identificados los sintomas (UDE undesirable effects) se procede a construir con éstos
un diagrama de realidad actual conocido como CRT (current reality tree). EI CRT permite
visualizar de manera gréafica las relaciones causa-efecto entre los UDE identificados en el
sistema. En el CRT se identifica la causa raiz de la mayoria de los problemas enfrentados por
el sistema.
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Figura 5: Diagrama de realidad actual (CRT current reality tree)

El diagrama de realidad actual (CRT current reality tree) nos arroja las siguientes causas raiz
(recuadros resaltados en color gris):

1

W N

4
5
6
7
8
9
1

Faltan conocimientos sobre las métricas financieras para evaluar rentabilidad de proyectos
de productividad

La planta esta adaptada a las necesidades del sistema de costos

SAP no cuenta con herramientas e informacién suficiente para monitorear, medir, analizar y
controlar el costo y sus variaciones asi como para dar seguimiento a iniciativas de mejora
continua y proyectos de productividad

No existe suficiente comunicacién entre las areas de Ingenieria y Costos

La falta de pensamiento sistémico perjudica la claridad de los ahorros

Financieros e ingenieros tienen perspectivas diferentes; no comparten una misma visién
Cada iniciativa o proyecto se resuelve y justifica de distinta manera

Costos sigue demasiados controles, politicas, procedimientos

Los ingenieros no cuentan con conocimientos financieros basicos

0 Los financieros no tienen conocimientos sobre el proceso productivo

5.2.3 Diagrama de resolucién de conflictos (CC Conflict Cloud)

Después de diagramar el arbol de realidad actual se procede a generar un diagrama de
resolucién de conflictos conocido como Conflict Cloud (CC) para cada una de las causas raiz.
El CC sirve para identificar los dilemas que impiden a la gerencia resolver los problemas y sirve
para contestar la pregunta ¢qué cambiar?
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5.2.3.1 Conflict Cloud: causa raiz 1 - Faltan conocimientos sobre las métricas financieras
para evaluar rentabilidad de proyectos de productividad

r 3

que se aprueben sobre métricas
proyectos con ahorros financieras para
irreales y/o demasiado evaluar rentabilidad
optimistas de proyectos

A

Claridad total para
Ingenieria y Finanzas
sobre las requisitos que
debe cubrir un proyecto
para ser calificado como
rentable

B
Existen varios filtros Faltan
financieros que evitan conocimientos

D'

C
. . Ingenieros y financieros
lculo r e -
c:hf,frgszaéfgz gl cuentan con suficiente
J conocimiento sobre

nacimiento del proyecto métricas financieras para
evaluar rentabilidad de
proyectos

\—

Figura 7: Conflict Cloud causa raiz 1
= Retar lo que queremos cambiar

¢ Por qué tenemos D?
- Por falta de formalidad, tiempo e interés en explicar las métricas financieras para evaluar
rentabilidad de proyectos
- Porque no existe un manual documentado que explique las métricas
- Porque hay varios filtros financieros que impiden que proyectos no rentables se
aprueben

= Retar lo que queremos lograr

¢ Por qué requerimos D' para lograr C?
- Para no generar falsas expectativas sobre la rentabilidad de un proyecto y su
aceptacion
- Para evitar invertir tiempo en proyectos que no cubran los requisitos minimos de
rentabilidad
- Para no requerir varios filtros financieros de aprobacién

= Retar nuestro conflicto
¢ Por qué tenemos conflicto entre D y D'?

- Porque los ingenieros presentan proyectos que no cubren los requisitos minimos de
rentabilidad y se pierde tiempo revisandolos.
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5.2.3.2 Conflict Cloud: causa raiz 2 - La planta esta adaptada a las necesidades del

sistema de costos

Todas las plantas de
Kellogg en el mundo

D

La planta esta
adaptada a las

r 3

trabajan con el mismo
sistema de costos por lo
que se pueden comparar
costos entre plantas.

C
La informacion
proveniente del sistema

(=

Claridad total del costo,
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\-

necesidades del
sistema de costos

El sistema de costos esta

adaptado a las
necesidades de la planta

de costos refleja la
realidad de la planta y es
base para la toma de
decisiones de planta.

-

Figura 7: Conflict Cloud causa raiz 2
= Retar lo que queremos cambiar

¢ Por qué tenemos D?
- Por imposicién del corporativo
- Para que los costos de todas las operaciones a nivel mundial sean comparables

= Retar lo que queremos lograr

¢ Por qué requerimos D' para lograr C?
- Porque el método actual de distribucion del gasto fijo a los productos esta
subsidiando a productos menos rentables.
- Porque el sistema de costos no proporciona informacién en tiempo real para
corregir desviaciones
- Porque el costo resulta dificil de interpretar para tomar decisiones de planta

= Retar nuestro conflicto

¢ Por qué tenemos conflicto entre Dy D'?
- Porque un sistema de informacion debe dar servicio a los usuarios y no forzar a
que los usuarios se adapten al sistema
- Porque el sistema de costos actual no refleja la realidad de la planta. A los
ingenieros que operan las plantas les resulta complicado entender la informacién
del sistema por lo que no es su principal apoyo para tomar decisiones.
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5.2.3.3 Conflict Cloud: causa raiz 3 - SAP no cuenta con herramientas e informacioén
suficiente para monitorear, medir, analizar y controlar el costo y sus variaciones asi
como para dar seguimiento a iniciativas de mejora continua y proyectos de

productividad

SAP no cuenta con
herramientas e
informacién

Aplicaciones externas a
SAP generan la

informacién que la b suficiente para
planta requiere. controlar el costo,
5 variaciones,
iniciativas y
A L proyectos
Informacion suficiente y
en tiempo real para
controlar el costo,
variaciones, iniciativas y
proyectos. 2
C :,—/ D'

Toda la informacidn que
requiere la planta se
extrae directamente de

SAP cuenta con
herramientas e

)

SAP. Se cuenta con
informacion en tiempo
real.

informacién suficiente
para controlar el costo,
variaciones, iniciativas y

)

Figura 8: Conflict Cloud causa raiz 3
Retar lo que queremos cambiar

k proyectos.

¢, Por qué tenemos D?

Porque el corporativo no consideré mayores funcionalidades cuando implementé SAP y
costo estandar en las plantas de manufactura

Porque no se habia visualizado el potencial que puede proporcionar contar con mas
herramientas dentro del sistema

Retar lo que queremos lograr

¢ Por qué requerimos D’ para lograr C?

Porque actualmente se usa una aplicacion fuera de SAP que mediante tablas
transforma la informaciéon para que los ingenieros de planta pueda entenderla y
controlar el costo, las variaciones, las iniciativas y los proyectos.

Porque la aplicacion externa a SAP requiere de actividades manuales que
consumen tiempo y estan sujetas a error humano.

Porque la aplicacién externa a SAP y SAP no son capaces de proporcionar la
informacién requerida en tiempo real.

Retar nuestro conflicto

¢ Por qué tenemos conflicto entre Dy D'?

Porque existen herramientas en el mercado que ofrece SAP que pueden darle a
la planta la informaciéon que requiere en tiempo real lo cual ayuda a toma de
decisiones oportunas.
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5.2.3.4 Conflict Cloud: causa raiz 4 — No existe suficiente comunicacion entre las areas

de Ingenieria y Costos
B D
Cada parte trabaja en las No existe suficiente
responsabilidades que se | comunicacién entre

les ha encomendado. las areas de
ingenieria y costos

A

Se comparten
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Figura 9: Conflict Cloud causa raiz 4
» Retar lo que queremos cambiar

¢ Por qué tenemos D?
- Porque no se entiende que ambas areas forman parte del mismo sistema y dependen
una de otra para lograr sus objetivos de manera eficiente y efectiva.

= Retar lo que queremos lograr

¢ Por qué requerimos D’ para lograr C?

- Para trabajar en equipo es necesario conocer y entender las necesidades de la
contraparte. No se pueden conocer las necesidades del equipo sin comunicacién
entre las areas.

- Es necesario que Ingenieria involucre a Costos en las iniciativas y proyectos
desde su inicio y para lograrlo se requiere comunicacion.

= Retar nuestro conflicto

¢ Por qué tenemos conflicto entre Dy D'?
- Al no existir comunicacién se trabaja como areas aisladas y no como partes de un
mismo sistema por I0 que no se obtienen los beneficios de crear sinergias y
compartir responsabilidades.
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5.2.3.5 Conflict Cloud: causa raiz 5 — La falta de pensamiento sistémico perjudica la
claridad de los ahorros

1
B D
Cada parte trabaja en las La faltq de
responsabilidades que se | pensamiento

sistémico perjudica
la claridad de los
ahorros

les ha encomendado.

(D

Agilidad y claridad al
justificar ahorros de
iniciativas de mejora
continua y proyectos de
productividad.

2
C :—/ D'

Se entiende el rol que
cada parte tiene en el La disciplina del

sistema. Se apoyan las pensamiento sistémico
decisiones que ayuda a la claridad de
favorecen al sistema. los ahorros.

Figura 10: Conflict Cloud: causa raiz 5
= Retar lo que queremos cambiar

¢ Por qué tenemos D?

- Porque no se ha impulsado con suficiente fuerza el pensamiento sistémico dentro de la
cultura organizacional.

» Retar lo que queremos lograr

¢ Por qué requerimos D' para lograr C?
- El pensamiento sistémico es una disciplina que ayuda a entender a la compaiiia
ya que enfatiza en ver el todo; hace énfasis en las interdependencias y en la
necesidad de colaboracién.

= Retar nuestro conflicto

¢, Por qué tenemos conflicto entre D y D'?

- Una empresa es un sistema creado por personas y que esta integrada por partes
denominadas departamentos. Para lograr las metas y objetivos de la compaiiia,
cada empleado debe trabajar en armonia con su ambiente y mantener
interacciones dinamicas con el resto de los departamentos. Una iniciativa de
mejora continia o proyecto de productividad requiere del apoyo de todas las
partes que integran el sistema para poderse concluir de manera exitosa. Este
apoyo se obtiene con mayor facilidad si los integrantes estan acostumbrados a
usar el pensamiento sistémico.
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5.2.3.6 Conflict Cloud: causa raiz 6 - Financieros e ingenieros tienen perspectivas
diferentes; no comparten una misma visién
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Figura 11: Conflict Cloud causa raiz 6
* Retar lo que queremos cambiar

¢ Por que tenemos D?
- Porque no se ha incluido el cumplimiento de ahorros dentro de los objetivos de los
ingenieros.
- Porque no se ha incluido la generacion y soporte a ideas de ahorro dentro de los
objetivos de los financieros.
- Porque no se ha difundido que es prioritario para la compafia generar ahorros que bajen
el costo para mantener posicion competitiva en el mercado

» Retar lo que queremos lograr

¢, Por qué requerimos D’ para lograr C?

- Para que una persona se involucre de manera constante en una actividad, ésta
debe formar parte de sus objetivos anuales y relacionarse con su compensacion
variable. Los empleados deben entender por qué es importante para la compaiia
que él 6 ella cumpla con esa actividad.

= Retar nuestro conflicto

¢ Por qué tenemos conflicto entre Dy D’?
- Cuando una actividad no tiene el mismo nivel de importancia o prioridad para las
areas involucradas, el area mas interesada tendra que esperar a que el otro tenga
tiempo para atenderle.
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5.2.3.7 Conflict Cloud: causa raiz 7 — Cada iniciativa o proyecto se resuelve y justifica de

distinta manera
4
:r—/ B
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Figura 12: Conflict Cloud causa raiz 7
= Retar lo que queremos cambiar

¢ Por qué tenemos D?
- Porque no existe una metodologia establecida para el calculo y justificacién de ahorros
de iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad.

* Retar lo que queremos lograr

¢ Por qué requerimos D' para lograr C?
- Para que las iniciativas y proyectos se resuelvan y justifiquen siguiendo siempre
un mismo camino se requiere establecer una metodologia oficial.

» Retar nuestro conflicto

¢ Por qué tenemos conflicto entre Dy D'?

- Al no existir una metodologia oficial, cada proyecto o iniciativa se resuelve como
lo decidan sus lideres y es posible que se olvide o retrase involucrar a los
financieros o que se olvide realizar alguna actividad importante como la validacién
numeérica de los supuestos.
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5.2.3.8 Conflict Cloud: causa raiz 8 - Costos sigue demasiados controles, politicas,

procedimientos
1
B D
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-

Figura 13: Conflict Cloud causa raiz 8
* Retar lo que queremos cambiar

¢ Por qué tenemos D?
- Porque se piensa que los controles, politicas y procedimientos son necesarios para
evitar riesgos de control interno.

* Retar lo que queremos lograr

¢, Por qué requerimos D’ para lograr C?
- En ocasiones se aplican controles, politicas y procedimientos por tradicion y sin
hacer un estricto analisis sobre su necesidad y valor agregado. Algunos controles
pueden estar duplicados o ser innecesarios.

* Retar nuestro conflicto
¢ Por qué tenemos conflicto entre Dy D’?

- Un exceso de controles o la aplicacién de politicas o procedimientos que no
agregan valor genera demoras en los procesos (desperdicio de tiempo).

106



Capitulo V: Propuesta de Metodologia de Trabajo

5.2.3.9 Conflict Cloud: causa raiz 9 y 10 — Los ingenieros no cuentan con conocimientos
financieros basicos; los financieros no tienen conocimientos sobre el proceso

productivo
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Figura 14: Conflict Cloud causas raiz9y 10
= Retar lo que queremos cambiar

¢, Por qué tenemos D?
- Por falta de alineacién; porque no se ha indicado que esos conocimientos son
necesarios y forman parte del rol.
- Por falta de vision sistémica; no se entiende el rol dentro del sistema.
- Por falta de interés

* Retar lo que queremos lograr

¢ Por qué requerimos D' para lograr C?
- Nadie apoya o aprueba lo que no entiende.
- Para evitar errores
- Para entender las necesidades de la contraparte

= Retar nuestro conflicto

¢ Por qué tenemos conflicto entre Dy D'?
- Algunos financieros no apoyan iniciativas o proyectos porque no los entienden y
se pierden en tecnicismos en lugar de ver el fondo de la idea y encontrar formas
alternas para presentar la informacién.
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- Evitar que se trabaje o insista en iniciativas o proyectos cuyos ahorros no

cumplan los requisitos para ser considerados ahorros o cuya rentabilidad no
cumpla los requisitos minimos de rentabilidad.

5.2.4 Cambios necesarios (inyecciones)

Una vez contestada la pregunta ;qué cambiar? se procede a definir los cambios (inyecciones)
que se necesitan implementar para lograr el estado deseado.

5.2.4.1 Cambios (inyeccion) para la causa raiz 1 - Faltan conocimientos sobre las
métricas financieras para evaluar rentabilidad de proyectos de productividad

Como medida correctiva es necesario capacitar en métricas financieras para evaluaciéon de

rentabilidad de proyectos a todo el personal que hoy en dia esta involucrado con proyectos de
productividad.

Deberéa incluirse esta capacitacion en la induccion a puestos involucrados con proyectos de
productividad. Debe cuidarse que lideres de proyectos de productividad y los financieros
encargados de evaluar ahorros y rentabilidad tomen la capacitacion en métricas financieras
antes de empezar a desempefiarse en su nuevo rol.

Es recomendable documentar en un manual los conocimientos impartidos en la capacitacion
para que éste sirva de referencia en caso de dudas.

5.2.4.2 Cambios (inyeccion) para la causa raiz 2 - La planta estd adaptada a las
necesidades del sistema de costos

Impulsar la utilizacién de un sistema de costeo basado en actividades (ABC — activity based
cost) para evitar la asignacion del gasto de fabrica usando unicamente el criterio de horas
maquina.

Calcular costos reales para los productos que generan mayor valor en cada planta y tenerlos
disponibles para consulta de la planta.

Actualizar los costos estandares con mayor periodicidad que anualmente.

5.2.4.3 Cambios (inyeccion) para la causa raiz 3 - SAP no cuenta con herramientas e
informacidn suficiente para monitorear, medir, analizar y controlar el costo y sus
variaciones asi como para dar seguimiento a iniciativas de mejora continua y proyectos
de productividad

Impulsar la adquisicion de la aplicacion de SAP xApp Manufacturing Integration and Intelligence
(SAP xMlIl) que es capaz de soportar iniciativas de mejora continda.

5.2.4.4 Cambios (inyeccion) para la causa raiz 4 - No existe suficiente comunicacion
entre las areas de Ingenieria y Costos

Alinear objetivos para que tanto Ingenieria como Costos incluyan iniciativas de mejora y
proyectos de productividad dentro de sus prioridades.
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Promover un ambiente de corresponsabilidad y trabajo en equipo para la justificacion de
ahorros de iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad.

Establecer un ndmero minimo de reuniones entre ingenieria y Costos para cada iniciativa o
proyecto y llevar minuta de comprobable de cada junta.

5.2.4.5 Cambios (inyeccion) para la causa raiz 5 - La falta de pensamiento sistémico
perjudica la claridad de los ahorros

Las acciones para promover el pensamiento sistémico en la organizacion coinciden con las
mencionadas por los entrevistados y expuestas en el capitulo anterior:

Accion Descripcion v
Asignaciones temporales cruzadas; intercambio
¥l Cross-training temporal de roles; que los financieros trabajen como
supervisores por algunas semanas
Foros de ingenieros y financieros para discutir
iniciativas y proyectos, definir prioridades de la planta
y generar ideas
Entrenar a ingenieros en finanzas basicas; que los
financieros conozcan el proceso productivo
Invertir tiempo en conocer las necesidades de otras
areas
Capacitacién para que todos entiendan lo que es el
pensamiento sistémico y porque es dtil
63 Comunicacion Aumentar comunicacion entre las areas

Tabla 50: Acciones para promover pensamiento sistémico

Equipos multi-
disciplinarios

Cf Capacitacién

Y:8 Conocer a los clientes

5Y Entrenamiento

5.2.4.6 Cambios (inyeccion) para la causa raiz 6 - Financieros e ingenieros tienen
perspectivas diferentes; no comparten una misma vision

Revisar los objetivos de los ingenieros y financieros involucrados en el célculo y evaluacion de
ahorros de iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad y asegurar que el peso
asignado es equivalente y acorde con las actividades esperadas. Incluir las actividades
esperadas dentro de la descripcion del puesto y como elemento de la compensacion variable.

Que la direccidn de la compahia comparta con financieros e ingenieros la importancia de los
ahorros y la mejora del costo para mantener productos competitivos en el mercado.

5.2.4.7 Cambios (inyeccion) para la causa raiz 7 - Cada iniciativa o proyecto se resuelve y
justifica de distinta manera

Desarrollar y documentar una metodologia para el calculo, evaluacién y justificacion de ahorros
y difundirla como oficial. Exigir a los ingenieros y financieros que apliquen la metodologia.
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5.2.4.8 Cambios (inyeccion) para la causa raiz 8 - Costos sigue demasiados controles,
politicas, procedimientos

Revisar una revisién Lean a los controles, politicas y procedimientos aplicables al calculo,
evaluacién vy justificacion de iniciativas y proyectos y eliminar aquellos que estén duplicados,
sean redundantes o que no agreguen valor en términos de control interno.

Explicar a los ingenieros las razones por las cuales se aplican los controles, politicas y
procedimientos que se haya decidido dejar como aplicables.

5.2.4.9 Cambios (inyeccion) para la causa raiz 9 y 10 - Los ingenieros no cuentan con
conocimientos financieros basicos; los financieros no tienen conocimientos sobre el
proceso productivo

Capacitar a los ingenieros encargados de iniciativas de mejora continua y proyectos de
productividad en los siguientes temas:

- Conocimientos basicos de costo: elementos del costo, asignacién de gasto de
fabrica.

- SAP: como consultar y emitir reportes en SAP sobre informacién financiera basica

- Métricas financieras para evaluacion de rentabilidad de proyectos

- Lineamientos y caracteristicas que deben reunir los ahorros

- Compromisos de ahorro en presupuesto

Capacitar a los financieros encargados de evaluar y justificar ahorros de iniciativas de mejora
continua y proyectos de productividad en los siguientes temas:

- Proceso productivo: conocimientos generales sobre el proceso de produccion y
empaque, generalidades sobre equipos de planta y férmulas de proceso

- Sistema de control de desperdicio: entender como funciona el sistema y como

. abtener reportes basicos

- Nociones de mejora continua

Deberd incluirse esta capacitacién en la induccién a puestos involucrados con iniciativas de
mejora continua y proyectos de productividad, Debe cuidarse que lideres de iniciativas y
proyectos y los financieros encargados de evaluar ahorros y rentabilidad tomen la capacitacion
antes de empezar a desempefarse en su nuevo rol.

Es recomendable documentar en un manual los conocimientos impartidos en las
capacitaciones para que éste sirva de referencia en caso de dudas.

5.2.5 Diagrama de realidad futura (FRT future reality tree)

Los cambios requeridos (inyecciones) sirven para preparar el diagrama de realidad futura (FRT
future reality tree) que permite contestar la pregunta ;a qué cambiar?

110



IT1

(o1 Auresy eiming JY4) a:niny pepiess ep ewesbelq :g| enbiy

FRT (FUTURE REALITY Se detectan
TREE) ahorros duplicados
Los ahorros se Ingenieros ven a
calculan de los financieros
manera real como una ayuda
S - Financieros Financieros explican a
No hay ingenieros Ingenieros Financieros e apoyan proyectos Costos genera Costos parte de ingenieros razones por
confusiones sobre comprueban conocen la ingenieros hablan o iniciativas ideas para obtener criterio “como si* las que un ahorro no es
concepto de numéricamente estructura de el mismo idioma porque los ahorros al validar ahorros justificable
ahorro A SUS supuestos costos entienden
No se comenten
Ing. implementan geniero enta ancieros co Costos cumple grrores porno
soluciones on conocimiento onocimiento con el rol de involuctar a
funcionales - ancieros basico obre proceso asesor y consultor Xpertos
practicas prod 0
O
O e P
o ento ente ingenieros Ing. explican a fin. El financiero se b
o as financiera entienden fin procesos prod., func. involucra en la iniciativa ece
para evaluar proyecto aktimo de hacer de equipos, 0 proyecto desde su
proyectos férmulas nacimiento
Evaluar ahorros es
una prigridad para
Reportes y anélisis Tiempo que los financieros Costos participa en
financieros ayudan a trabajan en equipo la venta de la
reducir costos y ing. y fin. es iniciativa o proyecto
mejorar productividad suficiente
Se conocen el Financieros preguntan a ANCIEros e ingeniero Se da seguimiento
Costo estandar trabajo o ingenieros que enen Ja a perspectiva ala
proporciona la necesidades de la informacion necesitan omparte a o implementacién
informacién que la contraparte y/o ahorros
planta requiere

Sistema de costos
adaptado a las

nacasidades de la
planta

SAP cuenta con

herramientas e O acion entre

informacion suficiente

A oinyden

gel] op eibojopolsy ap eisendoid

ofe



Capitulo V: Propuesta de Metodologia de Trabajo

5.3 Aplicacion de conceptos de Lean Thinking

Trabajar con Lean implica redefinir la manera de trabajar para encontrar nuevas maneras de
generar valor y atender las necesidades de los clientes internos. Lean es obtener las cosas
correctas en el lugar correcto, en el momento correcto, en la cantidad correcta, minimizando el
desperdicio, siendo flexible y estando abierto al cambio.

En el caso de este estudio se trata de disefiar una metodologia de trabajo que permita obtener
de manera oportuna y correcta el célculo, evaluacion y justificacion de ahorros de iniciativas de
mejora continua y/o proyectos de productividad minimizando el desperdicio y estando abiertos

al cambio.

Desde el punto de vista Lean en el caso de estudio existen los siguientes tipos de despetrdicio:

1.

2.

Esperas: ingenieros desocupados por falta de validacién de ahorros por parte de
los financieros.

Defectos de calidad: ahorros que no pueden justificarse porque no cumpien con
las especificaciones y conduce a rechazos de iniciativas o proyectos.

Sobre procesamiento: el método de trabajo actual para el calculo, evaluacion y
justificacion de ahorros es inadecuado y la capacitacion al personal involucrado es
insuficiente.

Sobreproduccién:
» Andlisis y reportes financieros y de costos que no proporcionan informacion
de utilidad a los ingenieros de planta y por lo tanto no son leidos por ellos.
= Proyectos e iniciativas que son preparados y estudiados por {os ingenieros
pero que no se ejecutan porque los ahorros no pueden justificarse
financieramente.

Se espera que la metodologia de trabajo elimine los desperdicios antes mencionados.

Complementando las ideas anteriores, adoptar las siguientes practicas de Lean Accounting
también puede contribuir a resolver la problematica estudiada:

» Proporcionar informacion relevante, aplicable, exacta, oportuna y entendible que facilite
la mejora y que sea base para la toma de decisiones.

» |dentificar y separar actividades que agregan valor de aquellas que no agregan valor.

» Considerar que los costos estéandares se vuelven obsoletos con rapidez y que
constantes actualizaciones a costos reales son necesarias para garantizar que se
consideran para el andlisis los costos con las ultimas mejoras incorporadas.
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5.4 Metodologia de Trabajo

Para que la metodologia funcione se requiere establecer y garantizar las siguientes condiciones
generales de trabajo:

5.4.1 Condiciones generales de trabajo (preparar el terreno)
5.4.1.1 Reforzar enfoque a la mejora continua

La direccion de la compaiia debe reforzar por varios medios y a toda la organizacién la
importancia que tienen los esfuerzos de mejora continua en la reducciéon del costo para
mantener competitividad en el mercado. Se debe instruir y fomentar a los empleados para que

no pase un dia sin que se presente alguna clase de mejoramiento en alguna parte de la
compaiia.

5.4.1.2 Recurso financiero asignado exclusivamente a la mejora continua

En cada una de las plantas de manufactura estudiadas es necesario que un recurso humano
con formacién financiera sea asignado de tiempo completo a dar servicio a los ingenieros
encargados de las iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad. La fuerte
competencia obliga a las plantas estudiadas a ejecutar con rapidez y precision todas sus
iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad. Una pieza clave para lograrlo es
contar con informacién y asesoria financiera exacta y oportuna.

Se ha observado a lo largo de esta investigacion y se corroboré durante las entrevistas a los
expertos que los recursos financieros que actuaimente tienen asignados las plantas resultan
insuficientes para dar servicio a los ingenieros encargados de la mejora continua. Los
financieros de las plantas se encuentran inmersos casi de tiempo completo en otro tipo de
actividades distintas a la mejora continua como son la preparacién y verificacion de
cumplimiento de presupuesto, preparacion de explicaciones de cierre de mes, preparacion de
reportes para el .Corporativo, ejecuciéon y documentacion de pruebas de control interno,
preparacién para auditorias internas y externas, costeo de innovaciones, coordinacién de
pagos, reembolsos de caja, etcétera.

Los ingenieros desperdician tiempo esperando a que los financieros tengan tiempo de revisar
los célculos para la justificacion de ahorros de iniciativas y proyectos lo cual retrasa la ejecucion
de los mismos. Un retraso en la ejecucion de iniciativas y proyectos impacta a la compafiia
porque se demora la obtencion del beneficio del ahorro impactandose los tiempos
comprometidos en presupuesto lo cual finalmente resta competitividad en términos de costo.

Tener un recurso financiero asignado a la mejora continua seguramente ayudara a desarrollar
el rol de asesor que hasta ahora no han tenido tiempo de desarrollar los financieros de las
plantas. Contar con la asesoria de un financiero desde el nacimiento del proyecto evitara perder
tiempo en iniciativas o proyectos que no cumplen con requisitos minimos, dara mayores
alternativas de justificacion y reducira los tiempos invertidos.
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5.4.1.3 Alineacion de objetivos

Revisar que dentro de los objetivos anuales de los ingenieros y de los financieros encargados
de iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad figure el calculo, evaluacién y
justificacion de ahorros con suficiente peso para ambos. También se deberan incluir estas
actividades dentro de la descripcién de sus puestos y como elemento integrante de la
compensacion variable.

5.4.1.4 Capacitacion y cross-training

Tal y como se comentd en los puntos 5.2.4.1 y 5.2.4.9 de este mismo capitulo, es necesario
capacitar en métricas financieras para evaluacién de rentabilidad de proyectos a todo el
personal que hoy en dia esta involucrado con proyectos de productividad. Asi como también es
necesario capacitar a los ingenieros en conocimientos basicos de costo, lineamientos generales
de ahorro y compromisos en presupuesto. A los financieros es necesario capacitarlos en
proceso productivo, sistema de control de desperdicio y nociones de mejora continua. Los
temas cubiertos en las capacitaciones deben incluirse en las inducciones del personal de nuevo
ingreso a puestos involucrados con la mejora continua y debe documentarse en manuales que
sirvan de consulta.

También debera incluirse en la induccién el taller de Teoria de Restricciones como metodologia
favorita (aunque no Unica) para detectar causa raiz de problemas.

Una de las sugerencias expuestas en el marco tedrico de esta investigacion y también
expresada por los expertos entrevistados fue utilizar el cross-training. El cross-training es
capaz de generar en los empleados encargados de la mejora continua los conocimientos
necesarios para una mejor ejecucién del puesto asi como un medio para fomentar el
pensamiento sistémico.

Los beneficios que pueden obtenerse del cross-training son las siguientes:

= Que las discusiones sobre ahorros fluyan con mayor rapidez ya que ambas partes
entienden sus necesidades y restricciones

* [ncremanta la habilidad y creatividad del equipo integrado por ingenieros y financieros
para resolver problemas complejos

Los siguientes son algunos ejemplos de actividades que pueden implementarse para promover
el cross-training. Es importante mencionar que algunas de ellas fueron sugeridas por los
expertos entrevistados:

» Que el financiero acompafie a un supervisor de produccion en la realizacién de todas
sus actividades durante un periodo de 2 semanas para que se sensibilice sobre el tipo
de decisiones que se deben tomar en las lineas, para que conozca las lineas de
produccion corriendo varios productos y para que entienda las problematicas que
enfrentan los principales equipos de planta. Que después del periodo de 2 semanas el
financiero se encargue por 1 semana de la supervisidon acompafado por el supervisor de
produccién para demostrar que aprendié las principales actividades del puesto.
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* Que el financiero ayude en un cierre de mes al equipo de Operaciones a preparar sus

reportes. Que el siguiente cierre sea el financiero quien prepare los reportes de
Operaciones.

* Que el ingeniero ayude al financiero a costear un par de innovaciones. Que costeo de la
tercera innovacion la prepare el ingeniero con la supervisién del financiero.

= Que el ingeniero ayude al financiero a preparar los reportes de explicacion de
variaciones de costo durante dos cierres de periodo para que entienda la manera en la
que interactuan los diferentes elementos del costo y la manera en la que el volumen
afecta al costo. Que en el tercer cierre sea el ingeniero quien prepare la explicacion de
variaciones de costo con la supervision del financiero.

5.4.2 Etapas

Se sugiere que cualquier iniciativa de mejora continua o proyecto de productividad con
compromiso en presupuesto 0 que se vaya a someter a aprobacién, cumpla con los requisitos
mencionados en cada una de las siguientes etapas.

5.4.2.1 Definir
» Identificar las areas o procesos prioritarios sujetos a mejora

Los ingenieros lideres de idear, planear y ejecutar las iniciativas de mejora continua y proyectos
de productividad deben mediante observacién diaria de los procesos productivos y el analisis
de los reportes que Operaciones genera, identificar las principales areas de oportunidad en la
planta.

El financiero asignado a dar servicio a los ingenieros encargados de las iniciativas de mejora
continua y proyectos de productividad debe mediante el andlisis de la informacién y reportes
financieros de la planta identificar las principales areas de oportunidad.

Los ingenieros lideres de mejora continua y productividad y el financiero deberan reunirse por
lo menos una vez al mes (después del cierre contable) para generar ideas y acordar las areas o
procesos prioritarios a mejorar en la planta. Las areas o procesos prioritarios seran aquellos
que generan la mayor cantidad de variaciones desfavorables versus el costo estandar. En caso
de no existir variaciones desfavorables, las areas o procesos a mejorar seran aquellos que
generan la menor cantidad de variaciones favorables versus el costo estandar.

Debera levantarse una minuta y guardar por escrito los acuerdos de las reuniones mensuales
posteriores al cierre.
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= Seleccionar la iniciativa o proyecto que logre combatir el o los problemas de
alguna de las areas o procesos prioritarias sujetos a mejora

Siguiendo la metodologia de Teoria de Restricciones, los ingenieros lideres de iniciativas y
proyectos de mejora continua deberan definir la iniciativa o proyecto que logre resolver la mayor
cantidad de problemas de alguna de las areas o proceso que se pretenda mejorar. También
pueden privilegiarse aquellas iniciativas o proyectos que requieran esfuerzos o capital minimos
y que puedan ser faciimente implementadas. La iniciativa o proyecto seleccionado para mejorar
un area o proceso prioritario sera aprobado por el Gerente de Operaciones de la planta.

El financiero debe facilitar a los ingenieros cualquier reporte o analisis que éstos requieran para
comprobar sus supuestos. El tiempo de respuesta del financiero dependera de la complejidad
del reporte o analisis solicitado pero en promedio no debera ser mayor a 7 dias para no retrasar
la iniciativa o proyecto.

= Comunijcar y definir los alcances de la iniciativa o proyecto; determinar los
factores que se deben medir, analizar, mejorar y controlar.

Los ingenieros deberan convocar al financiero a una junta para hacer de su conocimiento las
generalidades de la iniciativa o proyecto a ejecutar. Los ingenieros deberan explicar las
generalidades y alcances de la iniciativa o proyecto y asegurarse de que el financiero
comprende la finalidad de la iniciativa o proyecto y la manera en que se ejecutara en planta.

Para no retrasar la iniciativa o proyecto, el financiero debe aceptar la junta en un periodo no
mayor a 3 dias habiles. E! financiero debe hacer todas Ias preguntas que considere necesarias
para tener claridad sobre la iniciativa o proyecto.

Una vez comprendidas las generalidades de la iniciativa o proyecto, los ingenieros y el
financiero definen y acuerdan por escrito:

o Que es lo que se va a medir (ej: kilos de desperdicio, uso de una materia prima,
consumo de un insumo, defectos de calidad, un tipo de gasto, etc.)

o La manera en la que se va a analizar el estado actual del proceso o producto (ej:
pesando el desperdicio, usando mediciones del sistema de desperdicio, usando
un medidor, etc.)

o La manera en la que se va a mejorar el proceso o producto (ej: disminuyendo los
kilos de desperdicio, disminuyendo el uso de una materia prima, bajando el
importe de una factura, etc.)

o La manera en la que se verificara que la mejora esta surtiendo efecto (ej: pesando
el desperdicio, usando mediciones del sistema de desperdicio, revisando los
costos reales, revisando facturas, etc.)
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5.4.2.2 Medir
= Definir el estado actual del area o proceso a mejorar

En esta etapa los ingenieros se dirigen al lugar de trabajo (drea o proceso a mejorar) y toman
las mediciones de acuerdo con la metodologia pactada en la etapa de definicion. Los
ingenieros informan al financiero las mediciones del proceso y se establece el estado actual del
area o proceso a mejorar.

5.4.2.3 Analizar
» |dentificar las fuentes del problema

Los ingenieros identifican las principales fuentes del problema y definen una solucién técnica
factible y practica para la planta.

Es importante en este punto involucrar a un equipo multi-disciplinario que ayude a validar que la
solucién técnica encontrada realmente sea practica y aplicable a la planta. Se recomienda
siempre contar con la opinién de areas como Calidad, Sanidad, Seguridad, Mantenimiento,
Recursos Humanos o cualquier otra que pudiera verse afectada con la implementacién de la
iniciativa o proyecto. En caso de tratase de un campo de especialidad especifico siempre
debera consultarse a un experto en el tema para tener una segunda opinion técnica. Esta
accion busca evitar un problema de disefio. La solucién técnica seleccionada debera ser
aprobada por el Gerente de Operaciones de la planta.

= Definir los ahorros y las métricas metas que se emplearan para controlar y
garantizar la mejora

Una vez encontrada la solucién técnica para el problema, los ingenieros establecen los ahorros
y las métricas meta a alcanzar después de la implementacién de la iniciativa o proyecto.

Aunque cada iniciativa y proyecto es diferente se pueden seguir las siguientes guias para el
célculo de los ahorros:

Caso 1: disminucion del tiempo de ciclo incrementando la velocidad operacional,
reduciendo demoras (hacer mas en menos tiempo).

Este primer caso representaria un beneficio financiero para la compafia unicamente si la
planta actualmente se encuentra al maximo de su capacidad y existen requerimientos de
produccién que se quedan pendientes por falta de tiempo de linea. No es en realidad un
ahorro sino utilidad adicional que puede generarse si se evitan demoras.

Volumeln de produgcuon Volumen de produccion Contribucién Marginal Utilidad Operacional
después de la mejora - . X = P al
(ton) antes de la mejora (ton) (por ton) otencia
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Caso 2: disminucion de desperdicio

Para este caso es necesario que la informaciéon que sirve de base para el calculo sea
extraida del sistema de control de desperdicio y que se pueda identificar con exactitud el
punto generador de desperdicio (linea y equipo). Si el punto generador del desperdicio no
puede ser identificado en linea y equipo directamente en la informacién que proporciona el
sistema y es necesario hacer alguna estimacién, deberan incluirse todos los criterios,
supuestos o mediciones que se usaron para calcular el desperdicio correspondiente a cada
linea o equipo. Es importante considerar que la mecanica de calculo que se utilice para
justificar los ahorros antes de la implementacién de la iniciativa o proyecto no puede
modificarse después de la implementacién al dar seguimiento.

Kilos de desperdicio _ Kilos de desperdicio _ Kilos de desperdicio X Costo variable por kilo = Ahorro en

(antes de la mejora) {después de la mejora) ahorrados desperdicio
Caso 3: reduccién de costo o gasto

En el caso de reduccidn de costos o gastos debe ser identificable el origen de la reduccién
del gasto o costo. En caso de que sea necesario efectuar alguna estimacién, se deberan

incluir todos los criterios, supuestos o mediciones que se usaron para calcular el costo o
gasto relacionado con la mejora.

Gasto o costo anual _ Gasto o costo anual _ Ahorro en el gasto o
(antes de la mejora) (después de la mejora) costo

Caso 4: reduccioén de inversion en inventarios.

Este caso tampoco se trata propiamente de un ahorro sino de una generacién adicional de
utilidad.

Costlo detl lnvden:ano Costcl) c(ijel mvgnt:nci i i berads N Tasade pasivos dela Utlidad
anua (antes de la anua (después de la B J compaiiia " Financiera
mejora) mejora)

Consideraciones importantes:

* En los 4 casos antes mencionados sera necesario castigar los ahorros con los gastos en
los que se tenga que incurrir para implementar la mejora.

» En caso de tratarse de un proyecto de productividad que requiera inversion de capital,
los ahorros formaran parte del célculo financiero para la rentabilidad de proyectos de
productividad que se incluye en el formato de apropiacion.

* En el caso de tener que desinstalar equipos para implementar la mejora, tendra que
considerarse el costo de la baja del activo desinstalado al evaluar la rentabilidad de la
propuesta.

El siguiente paso es que los ingenieros convoquen al financiero a una junta para la revision del
célculo de los ahorros y de las métricas meta.
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Para no retrasar la iniciativa o proyecto, el financiero debe aceptar la junta en un periodo no
mayor a 3 dias habiles. La labor del financiero sera tomar como base el conocimiento que ya
adquirié de la iniciativa o proyecto en cuestion para:

o Revisar los célculos efectuados por el ingeniero. En caso de no ser correctos
debera:
= Determinar e informar por escrito si existe alguna manera alterna de
realizar el célculo que refleje la realidad de los ahorros y los justifique.
= En caso de no existir una manera alterna para calcular los ahorros, el
financiero debera documentar por escrito y explicar con detenimiento a los
ingenieros las razones por las cuales los ahorros no pueden justificarse con
las métricas esperadas. De ser posible el ingeniero buscara otra solucion
técnica que si proporcione los ahorros suficientes para justificar la iniciativa
o proyecto.

La revision del financiero concluye cuando existe un comun acuerdo con el ingeniero lider de la
iniciativa o proyecto sobre la viabilidad y justificacién de los ahorros. El acuerdo debera
documentarse por escrito y explicarse al Gerente de Planta y Gerente de Operaciones.

» Definir el estado deseado del proceso

Una vez que el ingeniero lider de la iniciativa o proyecto de mejora y el financiero han acordado
que los ahorros son suficientes, cuales seran la métricas meta se procede a definir el estado
deseado del area o proceso.

Una vez definido el estado deseado del proceso, el ingeniero lider de la iniciativa o proyecto y
el financiero seran responsables de explicar la factibilidad de la iniciativa o proyecto al Gerente
de Planta, al Gerente de Operaciones y al resto comité encargado de la aprobacién final.

5.4.2.4 Mejorar
*» Implementacion de la iniciativa o proyecto

Una vez aprobada la iniciativa o proyecto por el comité encargado, la ejecucion de la iniciativa o
proyecto estara a cargo de los ingenieros para lo cual debera existir un plan de implementacion
que detalle los tiempos en los cuales se empezaran a generar los ahorros comprometidos.

Los ingenieros se encargaran de ejecutar el gasto y el financiero de monitorear que no se
sobrepasen los niveles autorizados para evitar observaciones relativas a control interno.

5.4.2.5 Controlar

» Medir los ahorros y métricas meta para garantizar que se ha llegado al estado
deseado del proceso

Los ingenieros deberan informar al financiero cuando el proyecto se encuentre técnicamente
implementado y generando ahorros para que éste revise los nuevos resultados usando la
metodologia acordada en el punto 5.4.2.1 y valide que los ahorros se estan dando conforme al
plan.
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El financiero debera informar por escrito al ingeniero lider de la iniciativa o proyecto y al
Gerente de Operaciones el resultado de su seguimiento. En caso de que los ahorros no estén
cerca de los niveles comprometidos, el ingeniero lider de la iniciativa o proyecto debera tomar
medidas correctivas para rectificar las acciones y buscar que los resultados se den conforme a
los compromisos.

Al finalizar la iniciativa o proyecto el lider y el financiero deberan documentar los aprendizajes
del caso para que las ideas exitosas sean exportables a otras plantas y para evitar que en el
futuro se vuelvan a cometer las mismas equivocaciones.

A continuacion se presentan los diagramas del proceso de la Metodologia de Trabajo
propuesta.
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Capitulo V: Propuesta de Metodologia de Trabajo

5.5 Conclusion

El presente capitulo explica la manera en la que Teoria de Restricciones fue utilizada para
encontrar los cambios necesarios para solucionar la problematica expuesta en este estudio. Se
presenta una tabla con los 35 sintomas (UDE undesirable effects) identificados en las plantas
de manufactura estudiadas. Usando los sintomas se prepardé un diagrama de realidad actual
(CRT current reality tree) para identificar las causas raiz. Después se procedié a preparar un
diagrama de resolucién de conflictos (CC Conflict Cloud) por cada causa raiz; mismos que
sirvieron para determinar las inyecciones necesarias para lograr el cambio deseado. El tema de
Teoria de Restricciones se finalizé con un diagrama de realidad futura (FRT future reality tree)
que muestra el estado deseado. Posteriormente se explicé la aplicacion de conceptos Lean
para la resolugién del problema de esta investigacion. Después se presentdé la metodologia de
trabajo que se sugiere seguir y que comprende el establecimiento de las condiciones generales

de trabajo y el cumplimiento de los pasos contenidos en las etapas de definir, analizar, mejorar
y controlar.

En el siguiente capitulo se presentaran las conclusiones de la investigacion y las
recomendaciones para futuras investigaciones que pudieran derivarse de ésta.
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Capitulo VI: Conclusiones y Recomendaciones

6.1 Conclusiones

Las conclusiones del presente trabajo de investigacion se han derivado de los resultados
obtenidos de las entrevistas aplicadas a expertos en Operaciones e iniciativas de mejora
continua y proyectos de productividad o en Costos de las plantas estudiadas. La mitad de los
entrevistados son ingenieros y la otra mitad financieros. Aunque la informacién obtenida es de
gran importancia, los resuitados no se pueden generalizar a todo el ambiente de manufactura
en México.

De acuerdo a los resultados de las entrevistas se concluye que el tiempo que trabajan en
equipo ingenieros y financieros para revisar los calculos de ahorro de iniciativas de mejora
continua y proyectos de productividad es insuficiente y que las principales razones por las que
se complica el trabajo entre ingenieros y financieros son por conocimientos limitados, objetivos
no alineados, distinta vision, falta de paciencia, actitud negativa, burocracia financiera, falta de
comprobacién numérica, falta de una metodologia de trabajo, falta de asesoria financiera y no
utilizar equipos multi-disciplinarios para evaluar las iniciativas o proyectos.

También se concluyé que SAP tal y como se encuentra implementado en las plantas de
manufactura estudiadas no cuenta con las herramientas suficientes para monitorear, medir,
analizar y controlar el costo y sus variaciones asi como para dar seguimiento a iniciativas de
mejora continua y proyectos de productividad.

Por otra parte, se menciond que los reportes y andlisis financieros y de costos que hoy se
preparan en las plantas no ayudan a los ingenieros a reducir costos y mejorar productividad.
Una de las razones es porque las plantas estan adaptadas a las necesidades del sistema de
costos. En cuanto a los cambios que tendrian que realizarse al sistema financiero y de costos
para que éste fuera el principal apoyo para reducir costos y mejorar productividad de la planta
se mencionaron aprender a trabajar para el cliente, optimizar y simplificar los reportes, dar
educacién financiera a los ingenieros, eliminar el costo estandar, mejorar las herramientas del
sistema de informacion y disefiar reportes para tomar decisiones.

Respecto a la definiciéon de ahorro se encontré que es necesario reforzar el concepto ya que
abundan las dudas en ingenieros y financieros.

Sobre las razones por las cuales los ingenieros deben dar seguimiento a los ahorros de
iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad se mencionaron: comprobacién de
resultados, aprender de los errores, por sentido de orden, para hacer ajustes, para medir
desempeio y para mejorar el costo estandar. En el caso de las razones por las que los
financieros deben dar seguimiento a los ahorros se mencionaron: para comprobar que los
ahorros son reales, porque estan incluidos en presupuesto, para advertir a los ingenieros si no
se estan generando ahorros de acuerdo con los compromisos, para aprender de los errores y
para tener claridad sobre los riesgos y oportunidades.

Acerca de las métricas financieras para evaluar la rentabilidad de proyectos de productividad se
detectd que hace falta capacitacion tanto para ingenieros como para financieros ya que no se
tienen claras cuales son las métricas ni para que sirven.
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En lo que respecta a los roles esperados para ingenieros y financieros se puede concluir que lo
roles que se espera se compartan entre ambas profesiones son generar la idea, justificar los
ahorros, preparar el estudio de factibilidad financiera, vender la iniciativa o proyecto, evaluar y
seguir resultados. En cuanto a los roles de ingenieros se menciond dar solucidén técnica,
planear, ejecutar el proyecto y el gasto. Los roles de los financieros son dar soporte, asesoria y
consultoria, determinar los impactos en el costo, contabilizar los gastos y ahorros y garantizar
que se cumplan politicas, procedimientos y controles.

Se encontré que todos los ejemplos de desempefio incorrecto de ingenieros y financieros en
iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad se relacionan con el no
cumplimiento del rol esperado.

Todos los entrevistados afirmaron que desarrollar {a disciplina del pensamiento sistémico en las
plantas estudiadas ayudaria a dar mayor claridad al calculo de los ahorros de iniciativas y
proyectos. Se mencioné que el cross-training, equipos multi-disciplinarios, capacitacion,
conocer las necesidades de los clientes intermos y la comunicacion son acciones que refuerzan
el pensamiento sistémico en las plantas.

Respecto a los conocimientos y habilidades que debe tener un financiero para evaluar ahorros
de iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad se considera importante conocer
sobre costo, reportes de SAP, métricas financieras, concepto de ahorro, Estados Financieros,
proceso productivo, habilidad para dar seguimiento y control e iniciativa. En el caso de los
ingenieros se considero importante contar con conocimientos sobre el proceso productivo,
normas de trabajo (Calidad, Sanidad, Seguridad), mejora continua, costos, administracion de
proyectos, controles, habilidad para dar seguimiento y liderazgo.

Como conclusion final se puede mencionar que la administracién de iniciativas de mejora
continua y proyectos de productividad es un arte ya que a pesar de la existencia de
metodologias y guias, siempre existen variables y el manejo de recursos humanos lo cual
obliga a usar creatividad y liderazgo para adaptarse a circunstancias cambiantes. El trabajo en
equipo y la. comunicacién fueron los elementos mas importantes para lograr una justificacién
objetiva, clara y contundente de ahorros. La ventaja de contar con una metodologia de trabajo
es que se evita la improvisacion al contar con un esquema estandarizado y se incrementan las
probabilidades de éxito ya que se evita olvidar tareas y controles comunes a todas las
iniciativas o proyectos.

A continuacién se presentan algunas recomendaciones para investigaciones futuras.
6.2 Recomendaciones y posibles investigaciones futuras
Se recomienda:

» Realizar el andlisis en otras plantas de manufactura de la misma compafiia estudiada

= Realizar el andlisis en plantas que no pertenezcan a la compania estudiada

» Realizar un foro con todos los expertos entrevistados para investigar si se llegan a las
mismas conclusiones trabajando en grupo que haciendo las entrevistas por separado.

» Realizar una mayor cantidad de entrevistas a expertos para verificar si los resultados
siguen manteniendo las mismas tendencias.
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Anexo 1: Instrumento para la Recoleccion de Datos

Guia de entrevista
Fecha: [Dia, Mes, Afo]
Lugar: [Ciudad y sitio especifico]
Hora de inicio de la entrevista: [hora]

Entrevistado (a): [nombre]
[Ingeniero / Contador Publico]
[Gerente de Operaciones / Lider de Proyectos / Gerente General de Planta
/ Gerente Financiero de Planta / Analista Financiero de Planta / Gerente
Financiero para Supply Chain]

Entrevistador: Ericka Raquel Cacicedo Priego

Introduccion
[Nombre], bienvenido (a) y muchas gracias por acudir a esta entrevista.

[Nombre], esta entrevista tiene como finalidad hacer un andlisis sobre las razones por las
cuales existen en las plantas iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad cuyos
ahorros son claros y evidentes para las areas de Ingenieria pero que no pueden ser justificados
de manera objetiva y contundente por areas financieras.

Se definié dirigir estas entrevistas a un grupo de expertos en el tema y del cual usted forma
parte. Son valiosos sus percepciones, creencias, emociones, pensamientos, experiencias,
procesos y vivencias sobre el tema e interesa conocerlos bajo la expresion de su propio
lenguaje. .

Caracteristicas de la entrevista

» La informaciéon compartida por usted serd manejada de manera confidencial (su nombre
no sera revelado) y sus fines son totalmente académicos. El analisis de la informacién
derivada de la entrevistas forma parte de mi proyecto de Tesis (requisito parcial para
graduarme de la Maestria).

» Usted goza de total libertad para contestar 0 no contestar las preguntas, ampliar
cualquier concepto que considere importante y exponer sus dudas.

» No hay respuestas correctas o incorrectas; el objetivo de la encuesta es conocer su
sentir y experiencia en el tema.

= No se preocupe si no sabe alguna respuesta.
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Preguntas

1.

¢ Qué porcentaje de su tiempo lo dedica al mantenimiento y cuanto al mejoramiento? El
mantenimiento es conservar los estandares tecnoldgicos, administrativos y de operacién
actuales.

100% a mantenimiento

75% a mantenimiento y 25% a mejoramiento
50% a mantenimiento y 50% a mejoramiento
25% a mantenimiento y 75% a mejoramiento
100% a mejoramiento

LI I S

Considera que el tiempo que se retnen las areas de Ingenieria y financieras para
retroalimentarse e intercambiar ideas cuando estan calculando y evaluando los ahorros
de una iniciativa de mejora continua o de un proyecto de productividad es:

Nada
Insuficiente
Regular
Suficiente
Mucho

PeOoUTp

¢,Con cudl de las siguientes afirmaciones se identifica mejor? Siento que trabajar en un
equipo integrado por ingenieros y financieros:

a. Es facil
b. En ocasiones se complica
c. Es siempre complicado

Responda esta pregunta solamente si la respuesta a la pregunta anterior fue “b” o “c”:
¢, Cuadles considera que son las principales razones por las cuales el trabajo en un equipo
integrado por ingenieros y financieros es complicado?

¢, Coémo calificaria su nivel de conocimiento sobre costo estandar y la manera en la que
las variaciones se reflejan en los Estados Financieros?

a. Alto: entiendo costo estandar y no tengo dudas sobre como fluyen las variaciones
a los Estados Financieros

b. Medio: entiendo costo estandar pero tengo dudas sobre como fluyen las
variaciones a los Estados Financieros

c. Bajo: entiendo poco sobre costo estandar y tengo dudas sobre como fluyen las
variaciones a los Estados Financieros

d. Nulo: no entiendo costo estandar y tengo dudas sobre como fluyen las variaciones
a los Estados Financieros

El sistema de informacién (SAP) de su planta jcuenta con todas las herramientas e
informacion que usted requiere para monitorear, medir, analizar y controlar el costo y sus
variaciones asi como para dar seguimiento a iniciativas de mejora continua y proyectos
de productividad?
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a. Si, lo encuentro suficiente y completo para los requerimientos mencionados
b. No, lo encuentro limitado e incompleto para los requerimientos mencionados

7. ¢lLos reportes y analisis financieros que hoy dia se generan en las plantas le ayudan a
los ingenieros a reducir costos y mejorar productividad?

a. Si
b. Solo algunos ayudan
c. No, ninguno ayuda

8. En su opinién:

a. El sistema de costos estd adaptado a las necesidades de la planta
b. La planta estd adaptada a las necesidades del sistema de costos

9. Si estuviera en sus manos optimizar el sistema financiero y de costos ;qué cambios
haria para que éste fuera el principal apoyo para reducir costos y mejorar productividad
de la planta?

10. ¢ Cuales son las caracteristicas que deben reunir los ahorros de iniciativas de mejora
continua y de proyectos de productividad para que Costos los califique como “savings”?

11. ¢ Cudles son las razones por las que usted piensa que las areas de Ingenieria deben dar
seguimiento a los ahorros derivados de iniciativas de mejora continua y proyectos de
productividad?

12. ¢ Cuales son las razones por las cuales usted piensa que las areas financieras deben dar
seguimiento a los ahorros derivados de iniciativas de mejora continua y proyectos de
productividad?

13. ¢ Cudles son las métricas financieras que se usan en las apropiaciones de capital para
evaluar la rentabilidad de un proyecto de productividad?

14.:,Qué similitudes y diferencias puede detectar entre las expectativas del rol que
desempefan los ingenieros versus los financieros al evaluar iniciativas de mejora y
proyectos de productividad?

Ingenieros Financieros
Expectativas del rol ¢Se espera que cumpla | ;Se espera que cumpla
con esta expectativa? | con esta expectativa?
Si No Si No
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15.Enfocado en iniciativas de mejora continua o proyectos de productividad, mencione un
ejemplo en el que a su criterio un ingeniero no haya desempefado su rol de manera
adecuada.

Por favor comente que hubiera hecho usted en su lugar para obtener un mejor
desempenio.

16.Enfocado en iniciativas de mejora continua o proyectos de productividad, mencione un
ejemplo en el que a su criterio un financiero no haya desempenado su rol de manera
adecuada.

Por favor comente que hubiera hecho usted en su lugar para tener un mejor desempenio.

17.Si los ingenieros y financieros que dan servicio a las plantas tuvieran fuertemente
desarrollada la disciplina de usar pensamiento sistémico, ¢considera usted que
aumentaria la claridad en el célculo de ahorros de iniciativas de mejora continua y
proyectos de productividad?

a. Si
b. No

18.Si contesto “Si” a la pregunta anterior por favor mencione algunas de las acciones que
usted promoveria para generar la disciplina del pensamiento sistémico en los ingenieros
y financieros que dan servicio a las plantas.

19.Desde su punto de vista, ;cuales son los principales conocimientos y/o habilidades que
debe poseer un financiero para evaluar los ahorros de una iniciativa de mejora continua
o proyecto de productividad?

20.Desde su punto de vista, jcudles son los principales conocimientos y/o habilidades que
debe poseer un ingeniero que pretenda ser lider de una iniciativa de mejora continua o
proyecto de productividad?

Reflexion final:

¢, Qué ideas vienen a su mente después de haber contestado la entrevista?

Hora a la que terminé la entrevista:

Estimado (a) [nombre] le agradezco haber compartido conmigo sus conocimientos vy
experiencias.
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Carta de Invitacion a Expertos

[Ciudad, Estado, Dia, Mes, Ano]
Nombre completo del Experto
Puesto
Organizacion
Estimado [nombre]
Por medio de la presente me permito saludarle y hacerle una cordial invitacion a participar en
una entrevista que tiene como finalidad hacer un analisis sobre las razones por las cuales
existen en las plantas iniciativas de mejora continua y proyectos de productividad cuyos ahorros

son claros y evidentes para las dreas de Ingenieria pero que no pueden ser justificados de
manera objetiva y contundente por areas financieras.

Dicho andlisis forma parte de mi proyecto de Tesis (requisito parcial para graduarme de la
Maestria).

La entrevista se llevara acabo el proximo [dia] de [mes] a las [hora)], en [lugar], ubicado en
[direccidn].

Me despido de usted agradeciéndole la atencion a la presente, y esperando que pueda contar
con su valiosa presencia y participacion.

Atentamente,

Ericka Raquel Cacicedo Priego
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