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RESUMEN

Toda organizacion o compafiia, independientementwidamario, tendra la necesidad
de buscar opciones de Iniciativas de Mejora Openatique le permitan garantizar una
adecuada utilizacion de sus recursos disponibegrablematica que se ha observado a
través de los afios es que en aquellas organizactueese atreven a invertir tiempo y
recursos economicos en la aplicacion y desplieguadidhas Iniciativas de Mejora
Operacional se enfrentan a situaciones en las xjat @ina total o parcial desconexiéon
entre los resultados apreciados en los métricosaojp@ales y los resultados obtenidos
en las finanzas de la compafiia. En esta invesbiga® abordd un caso de aplicacion
real de diversas iniciativas de Mejora Operacidads como, Manufactura Esbelta,
Sistema de Produccion Toyota (TPS), Kaizen, Sain&i(®), Seis Sigma Esbelto,
Teoria de Restricciones (TOC) en una compafiaaseb rautomotriz donde se abordo
ese dilema de la falta de conexion entre los r@dodt operativos alcanzados por éstas y
el impacto financiero que tienen en la compafiaol&ervé y confirmoé que la suma de
ahorro por las mejoras locales o individuales desdos proyectos o aplicaciones de las
Iniciativas de Mejora Operacional no son iguahalémento o delta en la Utilidad Bruta,
0 Utilidad Operacional 6 menos aun en la Utilidadtes de Intereses e Impuestos
reflejadas en los Estados de Resultados. En egéstigacion se utilizo el analisis
vertical del Estado de Resultados como una herrdaenjgara visualizar el impacto de
las Mejoras Operacionales y para un analisis gré&fe utilizaron graficos individuales
de Control Estadistico del Proceso comparandotesisd del 2009 vs. Resultados del
2010 5+7 (5 meses actuales con 7 de pronéstic@ry gonfirmar dicha influencia se
utilizaron pruebas de hipétesis. Al final se cogoélique cualquier organizacion esta
expuesta a declarar ahorros financieros en el &stadResultados cuando éstos no se
aprecian, o caso contrario se pueden observdtadss globales financieros favorables
y sin una justificacidbn operativa. Aqui el reto fegémo mostrar una opcion para
cuantificar ese impacto financiero real productdadaplicacion de cualquier Iniciativa
de Mejora Operacional.

(Palabras clave: Mejora Operacional, Manufactura Esbelta, EstadosRdsultados,
Andlisis Vertical, Ahorros, Impacto Financiero, Kan, Seis Sigma, TOC, Utilidades,
TPS)



Impacto Financiero por aplicacion de IniciativasMigiora Operacional i

SUMMARY

Regardless its size, every organization or compahyneed, at some point, to look for
Operational Improvement Initiative options thabullit to guarantee the appropriate use
of its available resources. The problem that hashbdentified throughout the years is
that organizations which dare to invest time andnemic resources in applying and
spreading such Operational Improvement Initiatiiege situations which involve a
total or partial disconnection between the resihigt appear in the operational metrics
and the results obtained in the company’s finaniceshis research, a case of a real
application of several Operational Improvement idtites was approached. These
Operational Improvement Initiatives were those sashLean Manufacturing, Toyota
Production System (TPS), Kaizen, Six Sigma)(6Lean Six Sigma, and Theory of
Constraints (TOC) in an automotive-industry compamere the dilemma regarding the
lack of connection between the operating resultaiobd and the financial impact they
have on the company was approached. It was obsane@donfirmed that the sum of
savings by the local or individual improvements maaol all projects or applications of
the Operational Improvement Initiatives are notado the increase or delta of the
Gross Income or Operating Income, let alone offamings Before Interests and Taxes
reflected in the Income Statement. In this redgaacvertical analysis of the Income
Statement was performed as a tool for visualizing impact of the Operational
Improvements. For the graphical analysis, individbiatistical Process Control graphs
were used. The 2009 results were compared vs.ahe esults 5+7 (5 current months
with a financial forecast of 7). To confirm sucHiuence, hypothesis testing was applied.
At the end, it was concluded that any organizaisosubject to state its financial savings
in the Income Statement when those savings doppsaa. On the other hand, favorable
financial overall results can be observed without @perating justification. The
challenge here was finding out how to display atioopfor quantifying that real
financial impact which was a result of the applmatof any Operational Improvement
Initiative.

(Palabras clave: Operational Improvement, Lean Manufacturing, IncoStatement,
Vertical Analysis, Savings, Financial Impact, KaizeSix Sigma, TOC, Profit or
Earnings, TPS)
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1. INTRODUCCION
En las organizaciones se requiere para su supapia/g competitividad tener alguna
estrategia para generar mejoras operacionalesv@stde iniciativas que impacten en
primera instancia a los métricos operativos y giealmente deberian tener un impacto
positivo financiero.

No obstante, en muchas ocasiones ese nvetethcion entre los impactos
operativos por las Iniciativas de Mejora no esaloeo inclusive no directo. En este
trabajo de investigacion se compararon resultadkdes tanto operativos como
financieros (solo expresados en % de ventas, pones de confidencialidad) en una
compafia del ramo automotriz durante varios afnos guge para efectos de este estudio
solo tiene considerado el periodo de aplicaciokRmEro a Mayo del 2010 con diferentes
unidades de negocio, una que esta asociada a prodwte direcciones de camiones,
llamada CSS; y otra que es para direcciones ds,dlgmada SPC.

Dichos resultados financieros se comparagotre 2009 vs. 2010 5+7, cabe
mencionar, que en este mismo periodo se llevar@ab@ diversas aplicaciones y
proyectos de diferentes Iniciativas de Mejora Ogiersl.

En el Capitulo 2 se presentan en dos graapagados, las Iniciativas de Mejora
Operacional y por otro lado, los Estados Finansiefen las primeras se hace una
referencia historica y una sintesis de cada unellde tomando en consideracion a los
MAas representativos autores y expertos de ManudaEgbelta, Sistema de Produccion
Toyota (TPS), Kaizen, Seis Sigmao}p Seis Sigma Esbelto, Teoria de Restricciones

(TOC), y su interaccion en cuanto a su aplicacMientras que, con respecto a los
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Estados Financieros se enfatiza el uso del EstadRedultados con un analisis vertical y
se hace referencia de otras herramientas de arfalisnciero.

En el Capitulo 3 se estipula la justificacdel presente trabajo de investigacion, se
muestran los objetivos, preguntas y trabajo desiiya&cion. De igual manera, se acota
definiendo el alcance del estudio, y se aclaralmreamientas de analisis financiero se
utilizan como propuesta para visualizar o cuarifios ahorros que tengan un impacto
financiero.

En el Capitulo 4 se plantea un modelo prdapuesra cuantificar ahorros con
Impacto Financiero que son producto de la aplicaaié herramientas de alguna
Iniciativa de Mejora Operacional. Se muestra un#&rimde errores potenciales en los
cuales podemos incurrir y que es pertinente tempedsente para evitar caer en ellos. En
este capitulo se tiene el detalle de la estrudrganizacional y del despliegue utilizado
en la compafiia en estudio.

En el Capitulo 5 se presentan los resulttaltt® graficos, numéricos y estadisticos
para confirmar las hipétesis planteadas originatmerse tienen los resultados
operativos reflejados en métricos operativos. Aisino, los resultados financieros en %
de ventas de las cuentas en estudio antes y dedples mejoras.

Finalmente se tienen las conclusiones basadaserdaltados estadisticos mas que los
resultados gréficos, las recomendaciones detectadds del presente treabajo.

Se recomienda ampliamente que para poder ten mejor entendimiento del
presente trabajo de investigacion se busquen refee bibliograficas para las
diferentes Iniciativas de Mejora Operacional y tesramientas de analisis financiero
gue estan utilizandose en la compafiia para surseguo y justificacion de ahorros o

mejoras.
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2. MARCO TEORICO
En el presente trabajo de investigacion se hanutta® a los autores que han dado
aportaciones transcendentales en lo que respextacagptos de iniciativas de mejora,
partiendo de los origenes de la mejora y calidad émmanidad hasta nuestros dias, asi
como también, se han consultado autores del ranamdiero para referencia de los
Estados Financieros y herramientas financieras.
2.1. Iniciativas de Mejora
Hablar de la necesidad de mejorar y de tener chtidae sus origenes en los principios
remotos de la humanidad misma.
2.1.1. Origenes de las iniciativas de Mejora y @alti
A continuacion se presentan algunas etapas repagisas de la evolucion de la calidad
y la conceptualizacion de la mejora relatado poaird (2001).
La Familia
La calidad es un concepto intemporal. Los origeleglas formas de gestionar la calidad
se pierden en la noche de los tiempos. No obstaatpuede asegurar que los humanos
se han enfrentado siempre con problemas de calidagl.colectores de alimentos
tuvieron que aprender qué frutos eran comestiblesudles eran venenosos. Los
cazadores primitivos tuvieron que aprender quéléshmroporcionaban la mejor madera
para hacer arcos y flechas. El conocimiento practsultante pasé luego de generacion
en generacion. La unidad nuclear de la organizauidnana fue la familia. Las familias
aisladas se vieron forzadas a buscar la autosufieiees decir, a satisfacer sus propias
necesidades de alimento, vestido y abrigo. Existigivision del trabajo entre los
miembros de la familia. La produccion era parautbabastecimiento, de forma que el

disefio, produccién y uso del producto los llevadaabo las mismas personas. Aunque
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la tecnologia era primitiva, la coordinacion erdesbia. Los mismos seres humanos
recibian todo lo conseguido y emprendian todasatasones reparadoras. El factor
limitador para lograr la calidad era el estado fiim de la tecnologia.

Garantias de calidad

Juran (2001) habla de que las primeras fuerondwita, en forma oral. Tales garantias
eran intrinsecamente dificiles de imponer. Habfareincias entre lo que recordaban
unos y otros que se habia dicho y lo que se qdedia. La duracién de la garantia podia
extenderse mas alla de la vida de las partes, &shwento la garantia escrita. Un
ejemplo temprano es el de una tablilla encontradee das ruinas de Nippur, en la
antigua Babilonia. Se trataba de un anillo de aso ana esmeralda. ElI vendedor
garantizaba por veinte afios que la esmeralda oaes@ del anillo de oro. Si se caia del
anillo de oro antes de los veinte afos, el vendsed@omprometia a pagar al comprador
una indemnizacion de diez menas de plata. Su f@eha a ser la de 429 antes de Cristo.
Especificaciones de calidad

Juran (2001), los vendedores necesitan poder caaruailos compradores la naturaleza
de lo que tienen para vender. Los compradores it@tepoder comunicar a los
compradores de la naturaleza de lo que desean aonipr el mercado de la aldea, la
comunicacion oral podia producirse directamenteegmioductor y comprador. Con el
crecimiento del comercio, la comunicacion se extem@sta incluir a las cadenas de
productores y a las cadenas de comerciantes, gugefitemente estaban muy separadas.
Se necesitaron nuevas formas de comunicacién, yinwencion importante fue la
especificacion de la calidad escrita. Ahora la nmfacion de la calidad podia
comunicarse directamente entre el disefiador y ptodo entre vendedor y comprador,

sin importar la distancia que hubiera entre ellda gomplejidad de la naturaleza del
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producto. Como las garantias, las especificaciesestas son de origen antiguo. Se han
encontrado ejemplos en rollos de papiro egipciosnde de 3.300 afios de antigiiedad
Durant (1934). Las primeras especificaciones sdralgan en la definicion de los
productos y en los procesos para producirlos. Adelido tiempo, el concepto se
extendio hasta la definicion de los materiales de ge hacian los productos. Asi,
cuando surgian conflictos porque vendedores y cadapes utilizaban métodos
diferentes de prueba, se hizo necesario establerabién especificaciones de
inspeccion y prueba. La aparicion de las especifiogs de inspeccion y prueba llevo al
desarrollo de los instrumentos de medida. Instriosepara medir longitud, volumen y
tiempo se desarrollaron hace miles de afios. Lofrumentos han continuado
proliferando, cada vez con mayor precision. Enosiglecientes, la precision de la
medicion del tiempo ha aumentado en un orden deito@gsuperior a diez. Juran (2001,
Cap.10).

Artesanos y gremios

Segun Juran (2001) la posesion por el artesanasdeabilidades de su oficio era una
fuente de ingresos y posicion social, asi comoutieeatima y respeto de la comunidad.
Sin embargo, conforme las aldeas crecian y se diswveen pueblos y ciudades, el
namero de artesanos crecia también. La competeesidtante se hizo destructiva y
amenazaba los beneficios de la artesania. Paratparsus beneficios, los artesanos de
un mismo oficio se organizaron en uniones de dficios gremios. Cada gremio pedia
entonces a las autoridades de la ciudad que c@seedi los miembros del gremio un
monopolio para practicar su oficio. Los gremiosédieron durante siglos desde la Edad
Media hasta que la Revolucién Industrial redujorgluencia. Utilizaban sus poderes

monopolisticos principalmente para proporcionarmedio de vida y seguridad a sus
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miembros, Los gremios también proporcionaban arspBervicios sociales a sus
miembros.

Los gremios y la mejora de la calidaB8egun Juran (2001) una politica dominante del
gremio era la solidaridad, para mantener la igubldea oportunidades entre los
miembros. Con este fin, la competencia internaedos miembros estaba limitada a una
competencia “decente”. Esta limitacion a la mepbeda calidad contribuia desde luego
a mantener la igualdad entre los miembros, perditamhacia el gremio cada vez mas
vulnerable a la competencia de otras ciudades gsarllaran productos y procesos
superiores. Los gremios podian controlar lapetencia interna, pero la competencia
externa era otra cuestion. Alguna competencia extéomaba la forma de disputas
jurisdiccionales con otros gremios, lo que ocupadras interminables de negociacion.
Méas amenazadora era la competencia de otras csidgquae podia ser tanto en calidad
como en precio o valor. La politica de solidaridafbcaba la mejora de la calidad, y de
ese modo se convertia en un obstaculo para sdguogioscompetitivos. Por eso, los
gremios urgieron a las autoridades a que restriagi importacion de mercancias de
fuera. También impusieron reglas estrictas paraepie que los secretos de su oficio
cayeran en manos de los competidores de fuerainfusstria veneciana del vidrio
amenazaba con la pena capital a los que traiciorial@s secretos). Segun Juran (2001)
los conceptos de inspeccion e inspectores son igenoantiguo. Pinturas murales y
relieves de tumbas egipcias muestras inspecciamaste los proyectos de construccion
en piedra. Los instrumentos de medida incluiarstaiadra, el nivel y la plomada para
controlar el alineamiento. La lisura de la supeéfise comprobaba con lasras de
huesoy con hilos extendidos a lo largo de las carakslibloques de piedraConforme

los talleres fueron aumentando de tamario, la fand&inspeccion provocé la apariciéon
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del inspector a tiempo completo. A su debido tieprgdanuimero de los inspectores se
multiplicd, hasta construir la base de los depagtatos de inspeccion, que, a su vez, dio
nacimiento a los departamentos de calidad modé8inger et al. 1934, vol. |, p.481).
Implicacion del Gobierno en la gestion de calidad

Juran (2001) habla de que los gobiernos se hancawjol desde hace tiempo en la
gestion de calidad. Sus objetivos han incluidoriagecion de la seguridad y salud de
los ciudadanos, defendiendo y aprobando la econdeli&stado y protegiendo a los
consumidores contra el fraude. Cada uno de esfetvals incluye algun aspecto de la
gestion de la calidad Las primeras formas de peotiegseguridad y salud eran medidas
posteriores al hecho. ElI Codigo de Hamurabi (2Q@0) grescribia la pena de muerte
para cualquier constructor de una casa que sendeara mas tarde y matara al
propietario. En los tiempos medievales, el misn&tide esperaba para el panadero que
mezclara accidentalmente veneno raticida con ladar

Proteccion al consumidor

Muchos estados reconocieron que en algunas pracéeaomercio nacional la regla de
caveat emptor no era aplicable. Una de tales peéctra la relacionada con la medicion.
Los estados disefiaron herramientas normalizadamlef para medir la longitud, el
peso, el volumen, etc. El uso de estas herramidomsentonces obligatorio y se
nombraron inspectores para asegurar su cumplimié&ntsiglo XX fue testigo de una
expansion considerable de la legislacion protectmaconsumidor, en Juran (2001,

Cap.17).
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La Revolucion Industrial

La Revolucion Industrial segan Juran (2001) empmzduropa a mediados del siglo
XVIII. Su origen estuvo en el desarrollo simultand® maquinaria mecanizada y de
fuentes de energia mecanica. Dio nacimiento a dabrique pronto mejoraron el
rendimiento de los artesanos y de los pequefiosrdally los hicieron ampliamente
obsoletos. Los objetivos de las fabricas eran elevproductividad y reducir los costos.
En el sistema artesanal, la productividad habialsaga debido a la primitiva tecnologia,
mientras que los costos eran altos debido a los alieldos de los artesanos expertos.
Para alcanzar sus objetivos, las fabricas refooméaoingenieria de los procesos de
fabricacion. En el sistema artesanal, un artesealizaba cada una de las numerosas
tareas necesarias para producir el producto fexgljas, zapatos, toneles, etc. En el
sistema fabril, las tareas dentro de cada arte igdiah entre varios o0 muchos
trabajadores de la fabrica. Un trabajador podiaresis, en unas pocas horas, llevar a
cabo suficientes ciclos de su tarea para alcamzaproductividad alta.

Adam Smith, en su libro La riqueza de lasiones, fue uno de los primeros en
publicar una explicacién de las llamativas diferagpae la manufactura en el sistema
artesanal y en el sistema fabril. Sefial6 que fabagujas habia sido un arte especifico
consistente en 18 tareas separadas, Cuando estas tse dividieron entre 10
trabajadores fabriles, la produccién por trabajasiorelevd a un equivalente de 4,800
agujas al dia, que era mucho mas de las que seranlionseguido si cada trabajador
hubiera producido agujas realizando las 18 tafeagh (1776).

Para otros tipos de procesos, como hilajer,tla maquinaria 0 mecanizada podia
mejorar la produccion de los artesanos manualepleamdo ademas de trabajadores

semi expertos o sin experiencia para reducir I&tosode trabajo. EI mayor resultado
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econdmico del sistema fabril fue la produccion meas bajo costo. Esto hacia a los
productos resultantes mas abordables y contribliydregimiento econdmico de los
paises industrializados, asi como al surgimiermgiado de una amplia “clase media”.

El control de calidad en un sistema fabiin Juran (2001), el sistema fabril se explica
que se requirio de cambios asociados en el sistEmeontrol de calidad. Como las
tareas artesanas estaban divididas entre varlmsgddores, éstos ya no eran sus propios
clientes una y otra vez. La responsabilidad dettabajadores ya no consistia en
proporcionar la satisfaccion al comprador (tamliéente o usuario). Pocos obreros
tenian contacto con los compradores. En lugar delagesponsabilidad se reducia a
“hacerlo como la muestra” (o especificacion). Laduccidon en masa trajo también
problemas tecnolégicos nuevos. Los productos queesitaban ensamblajes de
elementos y piezas exigian una posibilidad dedatebio de esos elementos y piezas.
Luego, con el crecimiento de la tecnologia y deherio interestatal, surgié también la
necesidad de la normalizacion. Todo esto requiri@ mayor precision en todo el
conjunto: maquinaria, herramientas, medidas. (Ersiglema artesanal, el artesano
encajaba y ajustaba las piezas conforme lo nebeit&n teoria tales problemas de
calidad podian haberse evitado durante la placificaoriginal de los procesos de
fabricacion. Aqui la limitacion se debia a los [fiaadores: los “maestros mecanicos” y
los supervisores de los talleres, Tenian una expad practica transmitida de
generacion en generacion. Entendian poco del eardetlas variaciones del proceso y
de las variaciones del producto resultante. Nohkgsian ensefiado cémo recoger y
analizar datos para conseguir que sus procesosrdavicapacidad de proceso” que
permitiera a los trabajadores de produccién cuntgirespecificaciones. El uso de tales

conceptos tendria que esperar la llegada del 3¥loDadas las limitaciones de la
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planificacion de la calidad, lo que surgio fue xpansion de la inspeccidn a cargo de los
supervisores de los departamentos con la ayudasdmdpectores a tiempo completo.
Cuando se empleaban inspectores, éstos eran rabpEmsante sus respectivos
supervisores de produccion de los departamentosoitepto de un departamento
especial para coordinar todas las actividades tidadatuvo que esperar también la
llegada del siglo XX.

Mejora de la calidad

La Revolucion Industrial se relata en Juran (2084fa proporciond un clima favorable
a la mejora de la calidad continua a través dedrdelto del producto y del proceso. Por
ejemplo, las mejoras progresivas en el disefio sienkquinas de vapor aumentaron su
eficacia termal del 0.3 % en 1718 al 23% en 19069 et al. 1938, vol. IV).
Surgieron inventores y emprendedores que condujgroruchos paises a este nuevo
mundo de tecnologia e industrializacion. A su deliedmpo, algunas empresas crearon
fuentes internas de inventores: laboratorios deestigacion que llevan a cabo el
desarrollo del producto y del proceso. Algunos rineaepartamentos de investigacion
de mercado para llevar a cabo las funciones deiéreae empresas. En contraste, el
concepto de la mejora de la calidad continua pedaair el desperdicio habitual avanzo
poco. Un motivo probable es que la mayoria de il@xtivos industriales da prioridad al
aumento de los ingresos sobre la reduccion deleddispp habitual. La politica de
solidaridad de los gremios, que ahogaba la mejeradalidad, también puede haber
sido un factor. En cualquier caso, el conceptoad®éjora de la calidad para reducir el
desperdicio habitual no encontrd su total aplicadiésta la revolucion japonesa de la

calidad del siglo XX.
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El sistema Taylor de direccion cientifica
Otro golpe al sistema artesanal relatado por J@2&01) vino del sistema de la
“direccion cientifica” de F.W. Taylor. Ocurrio antiles del siglo XIX, cuando Taylor,
un directivo estadounidense, quiso aumentar laym@dn y la productividad mediante
la mejora de la planificacion de la fabricacion. &lucion consistio en separar la
planeacion de la ejecucion. Introdujo ingenierosagaacer la planificacion, dejando a
los supervisores de talleres y a los trabajadosesla sola responsabilidad de llevar a
cabo los planes. El sistema Taylor tuvo un éxitmimante en la elevacion de la
productividad. Fue ampliamente adoptado en Estattodos, pero no tanto en otros
sitios. Tuvo efectos colaterales negativos end&ciones humanas, que la mayoria de
los directivos estadounidenses decidié ignorar. Biamtuvo efectos negativos sobre la
calidad. Los directivos estadounidenses resportisagando a los inspectores de los
departamentos de produccion y colocandolos en @epantos de inspeccion de nueva
creacion. A su debido tiempo, estos departamersiamiaron funciones afladidas hasta
convertirse en los grandes departamentos de catiddaby, esto segun, Juran (2001,
Cap. 17).
La aparicion del aseguramiento de la calidad
La anatomia del “aseguramiento de la calidad” ey siwilar a la del control de la
calidad. Ambos evaltuan la calidad real. Ambos caapéa calidad real con la meta de
la calidad. Ambos estimulan la accién correctorancio es necesaria. Lo que difiere es
el propdsito primero al que sirve.

Con el Control de la Calidad, el propésitongro es servir a aquellos directamente
responsables de dirigir las operaciones, para alasdaregular las operaciones en curso.

Con el aseguramiento de la calidad, el propésiimgro es servir a aquellos no
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directamente responsables de dirigir las operasjopero que necesitan saber, estar
informados de la situacion y esperan que les asagire todo va bien. En este sentido,
el aseguramiento de la calidad se asemeja en hlgggaro. En los dos casos implica
gastar una suma pequefia en asegurar la proteaitna cna pérdida grande. En el caso
del aseguramiento de la calidad, la proteccionistenen un aviso temprano que puede
evitar una pérdida grande. En el caso del segaroprbteccion consiste en una
compensacion después de la pérdida.

Aseguramiento a la calidad mediante auditori&egun Juran (2001), el crecimiento
introdujo cadenas de proveedores y comerciantesepaaron a los consumidores de
los productores. En primera instancia los gremrearon auditorias después de que los
artesanos realizaban su trabajo. E incluso, algangsidades politicas establecieron
inspecciones del producto independientes paragept® reputacion de calidad como
exportadores. Los gobiernos han sido siempre gsacoi@pradores especialmente para
fines militares. Por ello fueron los primeros Bvar a cabo sistema de aseguramiento
de la calidad. La Organizacion del Tratado del Wt Norte (OTAN) desarrollé una
norma internacional, las Publicaciones de Aseguwratoide la Calidad de los Aliados
(AQAP). Al principio hubo resistencia a estosesisas de aseguramiento obligatorios.
Esto no detuvo el movimiento hacia el aseguramiento

El siglo XX y la Calidad

Segun Juran (2001) el siglo XX fue testigo de lar@pn de algunas fuerzas poderosas
nuevas que requerian una accion de respuesta. Estes fuerzas estaban: un
crecimiento explosivo de la ciencia y tecnologimenazas a la seguridad y salud
humana y al medio ambiente, la aparicibn del maea consumista y la

intensificacion de la competencia internacionatelidad. Un crecimiento explosivo de
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la ciencia y la tecnologia. Este crecimiento hampgto tener en la actualidad un
promedio de vida mas alto, mejores comunicacionémnsportes, nuevas formas de
educacién y entretenimiento.

Amenazas a la seguridad y salud humanas y al nadimente

Habia una cantidad considerable de fallas, inctarsigm en el funcionamiento de los
productos, lo que en ocasiones ponia en riesgeglarislad, salud y vida de los clientes
0 usuarios de productos o servicios. Por congigeijesegun Juran (2001) la calidad se
convirti6 en una necesidad critica. La frecuencigravedad de las fallas también
dependian de la calidad, del funcionamiento cootiydel buen comportamiento de los
productos de la tecnologia.

Expansion de la regulacion gubernamental de ladzadi Juran (2001) comenta que al
principio se centraba principalmente en la segdrldanana y se realizaba “después del
hecho”, las leyes disponian el castigo de aquellga baja calidad provocaba muerte o
lesiones. A través de los siglos, surgié una tecides regular “antes del hecho”, a ser
de naturaleza preventiva. Esto inicio en alimentosdicamentos, seguridad en las
carreteras, seguridad en el trabajo, protecciooa®etumidor, etc.

La aparicion del movimiento consumista

La diversidad de productos llevé a que los consaregltuvieran varias opciones para
comprar, con lo que no contaban era con los nuprnaddemas de calidad a los que se
enfrentaria. Cuando los productos fallaban en sgidnamiento, los consumidores se
veian vulnerables. A raiz de ello surgen leyeBrende la proteccion del consumidor.
Intensificacién de la competencia internacional cididad La mayor competencia
como lo comenta Juran (2001), esta probablementel earmamento militar, Esta

competencia se intensificdé durante el siglo XX éndesarrollo de las 2 guerras
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mundiales. Llevo al desarrollo de armas de destiucmasiva que eran nuevas y
terribles. Otro estimulo fue la aparicion de ladtmacionales. La mayor demostracion
en el siglo XX del poder de la competencia en ealidino de los japoneses. Después de
la Segunda Guerra Mundial, las empresas japoness=ulatieron que Occidente no
queria comprar sus productos, tenia una pésimaa@pn. Su imposibilidad de vender
se convirtid en una sefial de alarma y un estimaita [anzar la revolucion japonesa de
la calidad durante la década de los cincuenta.
Calidad en la Era Contemporanea
Segun Juran (2001), comenta después de esta restiieca que hubo toda una serie de
fuerzas poderosas tendientes a “mover a la cahtl@agntro del escenario”. Si fue un
proceso doloroso para las empresas pero que voluptavoluntariamente ha llevado a
tener en la revolucion de la calidad, que empezdapidn a mediados del siglo XX y en
el resto del mundo a finales del mismo siglo. Jg2®1), también asegura que el siglo
XX sera recordado como el siglo de la Productividagentras que el siglo XXI sera
conocido como el siglo de la Calidad.

Este proceso indudablemente llevara vari@sadhs para hacer efectiva esta
revolucion en el mundo y a continuacion se desé@rbalgunas iniciativas que forman
parte de este proceso de mejora tanto en la calatedo en diversos rubros

operacionales que impactan las finanzas de todai@agion.

2.1.2. Lean Manufacturing
En lo que a Lean Manufacturing se refiere, queusel traducir como Manufactura

Esbelta, se presenta la parte esencial de estativacde Mejora Operacional.
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Historia

La Manufactura Esbelta sus origenes se remiten mryHEord quien introdujo a
principios del siglo XX el concepto de produccidnreasa, el cual permitio reducir los
costos de produccion de los automoviles signifieaiente permitiendo que fueran
comprados por casi cualquier persona. Otro cammipp@itante que promovio Ford, bajo
una perspectiva de manufactura esbelta, fueropaess intercambiables, caracteristica
gue hizo posible el funcionamiento de las lineasrdamble.

Cabe mencionar que para Ford (2003) la &detinspiracion, como el mismo lo
relata los rastros fueron los que le dieron la ideacémo aplicar ese sistema de
manufactura a su proceso de ensamble de autos, tievés de la observacion de él
mismo, obteniendo como resultado final que la clesrenantener todo en movimiento y
llevar el trabajo hacia el hombre y no el hombreabajo. Este es un principio real de la
produccion y los transportadores o lineas de ensasdm sélo uno de tantos medios
para alcanzar este fin.

Después de esto, a pesar de las ventajagaaeconsigo la produccion en masa,
también surgieron ciertas desventajas. La primerallds se relaciona con la fuerza de
trabajo. La linea de ensamble de Ford asignaba &rdbajadores una tarea simple y
especifica, a diferencia del método tradicionakkegue los trabajadores eran expertos
en todo el proceso. Como consecuencia de las tegpastivas, el trabajo dentro de la
fabrica era tedioso y aburrido, resultando en ahdad pobre. Otro punto importante es
la infraestructura fisica. La linea de ensambleFded requeria de maquinaria cara,
ademas, el alto volumen de productos estandaras latgas jornadas de produccion

necesitaban de suministro extra de materiales tradajadores y mas espacio, haciendo
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que a su vez fueran necesarias jornadas de produccdavia mas largas para amortizar
los costos.

El término Lean Productionfue usado por primera vez por Womack (1986jmo
un sinbnimo anglosajén para¥yota Production Systergue originalmente fue creado
por Eiji Toyoda y Taiichi Ohno en [&oyota Motor Companyniciativa que se describe
a detalle mas adelante.

El enfoque dd.ean consisten en eliminar el desperdicio que prevaletelas
actividades tradicionales de la produccion en mahdesperdicio dMuda (version
oriental de desperdicio) se define como cualquigividad humana que absorbe
recursos pero no crea valor.

Histéricamente ha existido y seguira exigleeuna polémica en cuanto a cual de las
iniciativas originé una a la otrbean Manufacturingd Manufactura Esbelta Joyota
Production System (TPSpbviamente la bibliografia oriental hace referanai que
fueron ellos los pioneros quienes conceptualizaebnenfoque de reduccion de
desperdicios aplicados a la manufactura, en Oh888(1y que los Estados Unidos, a
través de Womack (1990), tomaron esos conceptes famaron Lean Manufacturing.
Por otro lado, los americanos argumentan en siogibfia referente al tema como lo
hacen en Ford (2003) en el prélogo que fuerondpsrjeses quienes copiaron a Henry
Ford principalmente, los conceptos de manufactsizelea y ellos fueron los que
llamaron despuésrbyota Production Systér(iTPS).

Independientemente de cual sea el origedadero y real, lo que es un hecho es
gue ambas iniciativas de mejora tienen el objetavmin de eliminar desperdicios en los
procesos Yy la diferencia puede estribar en laagba de las herramientas, asi como en

la perspectiva de cdmo la gente participa en estédio cultural.
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El pensamiento Lean

El pensamiento L'eari se resume en los siguientes cinco principiosfseg/omack
(2003):

1° Especificar de manera precisa el valor para muycto especificoEl valor es
determinado por el cliente y se refiere a las ¢ariticas de un producto que éste
encuentra atractivas.

2° Identificar la cadena de valor para cada pradu&® identifican los pasos del proceso
gue no crean valor y constituyen un desperdicia. desperdicios se pueden clasificar
en:

Muda tipo 1. Operaciones que no crean valor penpuedlen ser evitadas.

Muda tipo 2. Operaciones que no crean valor y pusde evitadas inmediatamente.

3° Hacer que las operaciones de la cadena defi@fan sin interrupciones. El objetivo
es que el trabajo que es valorado por el clienteseva a través del sistema rapida y
consistentemente.

4° Dejar que los clientes jalen (pull) el valor de®l productarConsiste en sincronizar
la produccion con la demanda real del cliente, ¢ehalo draméaticamente los
inventarios.

5° Buscar la perfecciénmplica repetir los principios continuamente emfarde ciclo,
pues nunca se termina el proceso de reduccionfaeress, tiempo, costos y defectos de
los productos.

Elementos primarios de Lean Manufacturing

Ademas de los pasos arriba citados, segun Dettm@fanack (2003).eanrequiere de

cinco elementos primarios que funcionan como sepota manufactura:
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1° Flujo de manufacturae refiere a los cambios fisicos y al disefio d@nelsires que se
implementan en las estaciones de trabajo.

2° Organizacionestablece las funciones de las personas y lasitapac

3° Control de procesancluye los esfuerzos por monitorear, estabilizangjorar los
procesos.

4° Métricos:se refiere a la medicion del desempeiio para detarnoportunidades de
mejora y reconocer el trabajo en equipo por la ragjel proceso.

5° Logisticadefine las reglas de operacion y los mecanismas anear y controlar el
flujo de material.

Estos elementos permiten alcanzar los togstiwos principales de la manufactura
esbelta: hacer productos de calidad, hacerlos oapidficientemente. Si se cumplen
estos objetivos, se reducen los costos, se pradaserapido y hay mayor flexibilidad
para responder a los cambios de demanda.

Hoy en dia, grandes volumenes de produtiasente estandarizados resultan poco
apropiados debido a que los cambios en la demaetlandrcado y los avances
tecnoldgicos suceden rapidamente. En la uUltimadnital siglo XX, surgieron dos
filosofias de la administracion con un gran potaéh@ara proveer mas y mejores
beneficios que la produccion en masa. Estas filasaon: eToyota Production System
(TPS) y la Teoria de RestricciondJC). Ambas se encuentran basadas en un enfoque
de sistemas, es decir, consideran que el desemgeia empresa depende de la
interaccion entre todas sus funciones asi comoiémte una adecuada administracion
de la cadena de suministro, tomando en cuantddaseatos externos a la organizacion.
A continuacion se describiran las caracteristicas importantes de cada una de estas

iniciativas méas a detalle.
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Lean Accounting (Contabilidad Esbelta)

Dentro de la Manufactura esbelta se cre6 este ptmeecientemente en inicios de siglo
XXI, uno de los pioneros es Maskell con Baggaley, s libro Practical Lean
Accounting Contabilidad Practica Esbelta, muestran la peoteceptual y practica de
ello.

En lo que respecta a cOmo conceptualizanCotdabilidad Esbelta, Maskell (2004),
menciona que es un nuevo método de administraregoamn que es construido sobre
principios y métodos lean 6 de manufactura esbehecierto sentido esto no es nuevo,
porque las finanzas, contabilidad, mediciones, yodws administrativos descritos en su
libro han sido utilizados por muchos afos; pere esto ha sido utilizado fuera del
ambiente de la manufactura esbelta.

El resultado es una manera radicalmenteatiferpara operar negocios que utilizan
iniciativasLean. Lean Accountings un gran reto mas que solo un pensamiento &an e

aplicado a los sistemas contables.

2.1.3. Kaizen & TPS

En lo que a Kaizen y TPS se refiere a continuas@presenta la parte esencial de estas
dos Iniciativas de Mejora Operacional.

Historia

En 1943 Taichi Ohno llega a [Boyota Motor Company Ltdy empieza a
perfeccionar los conceptos introducidos por Kiighlioyoda sobreJust-in-Timé&. Eiji
Toyoda le encomienda a Ohno implementar los métoelmlucionarios de produccion.
Para lo cual Ohno procede a desarrollar el “SistéenBroduccion” El estandar de clase

mundial que prevalece hoy en dia, Ohno (1988).



Impacto Financiero por aplicacion de IniciativasMigiora Operacional 20

Los 14 principios administrativos de Toyota

Para Liker (2004) después de un arduo estudio desvafios sobre TPS, resume en 14
principios administrativos el cdmo Toyota llevaabe su proceso de mejora a través su
TPS.

Estos 14 principios estan concentrados atr@P’s que estan una piramide siendo
la cupula la P dé>hilosophy(Filosofia), la siguiente P de Procesos, la terderde
People(Personas) y la cuarBxoblem Solving(Solucion de Problemas). A continuacion
se presenta una figura 2.1 que resume esta inf@mac

Figura 2.1.Los 14 Principios Administrativos de Toyota por éiik

Problem . goucién

Solving Ide Problemas
(Continuous

Improvement =
& Learning) I

Continua y
Aprendizaje)

People & Partners - Personas y
(Respect, Challenge Proveedores
and Grow Them)) I (Respetarlos, Retarlos
y Hacerlos crecer)

Process | Proceso

(Eliminate Waste) (Eliminar Desperdicio)

Philosophy . Filosoffa
(Long-Term Thinking) I (Pensamiento Largo Plazo)

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Li2804).

La figura 2.1 concentra dichos principios que ga@iean a continuacion.

Primera P (Philosphy), se traduce como Filosofik® Basar sus decisiones de
gerenciamiento en una filosofia de largo plazo, edirlas metas financieras de corto

plazo.
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Segunda P (Procesos®° Crear un flujo del proceso continuo para ewthnlos
problemas. 3° Use sistemas de jalar para evitsoldee produccion. 4° Balance la carga
de trabajo. 5° Construya una cultura de parar paegylar los problemas, para tener la
adecuada calidad a la primera vez. 6° Trabajo éatemado es el fundamento para la
mejora continua y facultando a los empleados. tilfc®) controles visuales para que los
problemas no estén ocultos. 8° Use solo tecnolomifiable, probada meticulosamente
que sirva a su gente y a sus procesos.

Tercera P (Personas y Proveedor@&S)Genere lideres que minuciosamente entiendan el
trabajo, vivan la filosofia, y ensefien eso a losa@e 10° Desarrolle gente excepcional y
equipos que sigan la filosofia de su compafia. R&Spete su red extensa de
proveedores y asociados para retarlos y ayudarnosj@ar.

Cuarta P (Problem Solving, Solucion de Problemds)? Vaya y observe por usted
mismo para entender a detalle la situacigen¢hi genbutgu 13° Tome decisiones
lentamente por consenso, considerando todas lasnese implementando decisiones
rapidamente. 14° Conviértase en una organizaciorapdendizaje a través de una
continua reflexiéni{anse) y mejora continuaKaizer).

Definicion de Kaizen

Por otra parte se tiene el conceldizen que tiene su traduccion convencional al inglés
como Continuous Improvemeny al espafiol como Mejora Continua, se tiene gia e
palabra esta conformada por dos elemeitas:reforma,Zen mejora.

Imai (1989) lo define como:

“KAIZEN significa mejoramiento. Por otra parte, sifica mejoramiento continuo en la vida personal,
familiar, social y de trabajo. Cuando se aplicduglr de trabajo, KAIZEN significa un mejoramiento
continuo que involucra a todos —gerentes y traloagsdpor igual.”(p.23).
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Esto va mas alla de solo entender i§azenes simplemente mejora continua, es
algo mas espiritual, es un conjunto de mejorasugilad pero continuas, es mas un
cambio al interior. Imai (1989), que se resume ariigura 2.2, que es la sombrilla

Kaizen

Figura 2.2.La SombrillaKaizensegun Masaki Imai

* Orientacion al cliente » Kanban

« Control Total de Calidad » Mejoramiento de la Calidad

* Robdtica « Justo a tiempo

« Circulos de CC * Cero defectos

* Sistema de sugerencias « Actividades en grupos pequefios
» Automatizacion * Relaciones cooperativas

« Disciplina en el lugar de trabajadores-administracion
trabajo » Mejoramiento de la productividad
* TPM (Mantenimiento Total » Desarrollo del nuevo producto
Productivo)

Fuente: Elaboracion propia con informacion de I(h@B9, p.40).

El habla de que la mentalidddizenesta profundamente arraigada en la mentalidad
japonesa. Imai comparte su reflexion al respecexpresa de manera concluyente que
la diferencia clave de como se entiende el cambidapdn y coOmo se considera en
Occidente se encuentra en el concdptozen Afirma que la esencia de€aizen es
sencilla y directasignifica mejoramiento.

Imai (1989), reitera que la filosofia #&izen supone que nuestra forma de vida

merece ser mejorada de manera constante.
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La administracion Kaizen

En cuanto a la forma de administrar Kgizen Imai (1989) habla de que la
administracion tiene dos componentes principaleantemimiento y mejoramiento. El
mantenimiento se refiere a las actividades dirgidanantener los actuales estandares
operativos y administrativos; mientras que, el majoento se refiere a las actividades
dirigidas a mejorar los estandares actuales. Ebmajiento lo divide enKaizene
innovacion. DondeKaizen significa mejoras pequefas realizadas en el estati@l
como resultado de los esfuerzos progresivos. Rorlado, la innovacion implica una
mejora drastica en el estado actual como resultedona inversion mas grande en
nueva tecnologia y/o equipo.

Figura 2.3.Perspectiva Japonesa de la Integrakiaizen

Alta Administracién Innovacion

Administracion Media KAIZEN

Supervisores

Mantenimiento
Trabajadores

Fuente: Elaboracion propia con informacion Imai8@,%.43).

Se puede apreciar en la figura 2.3 que fapeetiva de administraciéon se tienen
integrados los tres componentes: Mejoramiento, éfaiz Innovacion, de igual manera
se aprecia que el porcentaje de participaciéon da camo de los administradores del
negocio en cada uno de estos tres componentesicke don porcentaje muy alto en
Mantenimiento por parte de los trabajadores eraligauna proporcién también para el

Kaizen. Va aumentando el porcentaje en Kaizen wangl Mantenimiento en los
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siguientes niveles hasta llegar al nivel de la Ad@ministracion donde se tiene un
porcentaje considerable para Innovacion y Kaizemde® Mantenimiento el de menor
porcentaje.

Caso contrario en la Figura 2.4 se tierfedespectiva Occidental segun Imai (1989),
donde se aprecia que no hay un verdadero compodereministracion Kaizen, sélo
se tiene Innovacién y Mantenimiento. Y en lo quspeeta a los administradores, la
Administracion Media y la Alta Administracion tienaa participacion importante en
cuanto a la Innovacién y Mantenimiento, no se olzsgrarticipacion en las mejoras
graduales del Kaizen.

Figura 2.4.Perspectiva Occidental de la Integracion Kaizen

Alta Administracion Innovacion

Administracion Media

Supervisores

Mantenimiento
Trabajadores

Fuente: Elaboracion propia con informacion Imai8@,%.43).

Ademas de ello, Imai hace énfasis en el ragj@nto continuo y en tener una
interaccion adecuada entre estos tres elementasteMeiento, Kaizen e Innovacion.
Se puede observar esto de mejor manera en la fijtrapara el caso del proceso de
mejora continua real en el Mundo Occidental dorel@recia deterioro a través del

tiempo.
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Figura 2.5.Proceso de Mejora Continua real en el mundo Ontatle

Lo que deberia ser
(estandar)

Mantenimiento

Lo que deberia ser
(estandar)

Mantenimiento

Lo que en realidad es

Innovacion Lo que en realidad es

Tiempo
Fuente: Elaboracion propia con informacion Imai8@d,%.62).

Esto no se aprecia en el caso del proceddejira Continua en el mundo Oriental,
en este caso se hace una interaccion adecuadastusdres elementos: Mantenimiento,
Kaizen e Innovacion. Se puede mostrar esto de megorera en la figura 2.6 para el
caso del proceso de mejora continua real en el Muhdental donde se aprecia una
verdadera mejora continua a través del tiempo.

Figura 2.6.Proceso de Mejora Continua en el mundo Oriental

Nuevo estandal

KAIZEN

Innovacién

KAIZEN

Innovacién

Tiempo —

Fuente: Elaboracion propia con informacion Imai8@d,%.63).
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2.1.4. Seis Sigma

Hablar de Seis Sigma es hablar de una iniciativenejera donde su enfoque principal
es la calidad, y donde ésta se alcanza a travi@srédéuccion de la variacion.

Historia

Partiendo de como surgio esta metodologia se tjgedos origenes de esta iniciativa de
mejora se remontan a los 80’s gracias a la compditarola, Pyzdek (2003), quien
estaba a punto de irse a la quiebra, y al impleanknén sus procesos, lograron hasta
ganar el premio de calidad al afio siguiente, degaditomara tanto auge y el deseo de
las demas empresas por hacer uso de Seis Sigma.

La idea central de Seis Sigma es reducivéamciones de los procesos, esto con
ayuda de numeros y estadisticas. Es por eso qedierto grado de dificultad, ya que
se necesita tener conocimientos sobre probabilydestadistica para poder realizar los
experimentos necesarios y poder interpretar ladteskos de éstos. Asi como menciona
en Nave (2003), la gente que trabaja con Seis Sagha tener un entendimiento mas
profundo de datos y analisis estadistico de losnsspara producir mejoras y tener
diferentes perspectivas de los procesos que dstéosestudiados.

Definicidon y conceptos
Existen una gran cantidad muy amplia y variadaedmidiones de lo que es Seis Sigma

pero para el presente trabajo de investigacidarsarh de Méndez (2006):

“Seis Sigma es una Estrategia de Negocios que wstrde una Metodologia Estructurada y
Sistematica pretende atacar o reducir la variadénhos procesos clave de una organizacion para
satisfaccion de sus clientes, obteniendo por elgoras y ganancias, en la mayoria de casos,

significativas.” p(36)
La justificacion de cada elemento de esfaid@n se aborda a continuacion. Es

una estrategia de negocios porque no es simplernaatenetodologia para solucion de
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problemas, es una forma de hacer negocios, queitpeomear y generar ventajas
competitivas. Los Directivos de la empresa estaiveacidos y comprometidos con la
cultura y el proceso de Seis Sigma.

A través de una metodologia estructuradatgraatica, siendo un concepto general
que se tiene de Seis Sigma, sin embargo, la meidotequiere y exige disciplina,
cultura para seguir un orden légico y ademas denqusnlo son proyectos aislados sino
que deben realizar varios proyectos de maneranu@ties parte de la iniciativa de
Mejora Continua.

Ataca o reduce la variacion, dado que egriecipal objetivo que persigue Seis
Sigma y es en esta idea donde radica la razéroddbmre como tal de “Seis Sigma”, una
medida de variacion en la cual entre mas alto lseangero o valor menos variacion se
tiene en ese proceso en estudio.

Se aplica en los procesos clave de una @mazan, porque Seis Sigma no se aplica
“en todo a la vez” o no sigue la premisa de Meja@amismo tiempo en todos los
Sectores de la Organizacion, busca Puntos de Agmatdaanto Claves en la
Organizacion, los procesos débiles, los que janaéidah sido resueltos, los procesos
medulares de la organizacion, los de mayor areapdetunidad de mejora, los que
puede generar, por ende, mayores ganancias ougtnies en el mercado o con
nuestros clientes.

Para satisfaccion de sus clientes, ya quleayarazén de ser de ninguna accion de
“mejora” si el cliente no va a “sentir” esa mejoyaentiéndase por cliente no solo al
usuario final que es nuestro cliente externo simabién los clientes internos en nuestra

empresa.
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Con la aplicacion de esta iniciativa se erign mejoras y ganancias significativas,
debido a que Seis Sigma “no se aplica en todov@zao no sigue la premisa de mejorar
al mismo tiempo en todos los sectores de la orgaidim, busca puntos de
apalancamiento claves en la organizacion, las mej@speradas no pueden ser
graduales o incrementales, esto porque se tocddode la organizacion. De aqui la
importancia de seleccionar adecuadamente los pasyec
Pasos de la Metodologia
La metodologia de esta herramienta se compren8easos segun Nave (2003),
Definir: Consiste en identificar las caracteristicas clisleproducto o servicio para los
clientes y los procesos relacionados con éstas.

Medir: Se categorizan las caracteristicas clave, séoarilos sistemas de medicion v,
finalmente, se obtiene la informacion necesarigdateso.

Analizar: Se analiza la informacion para identificar las semufundamentales de los
defectos o problemas.

Mejorar: En esta etapa se definen soluciones para el pnabjese hacen cambios al
proceso. Los resultados son medidos para determsiirs@ obtuvieron beneficios de los
cambios o no.

Controlar: Si los resultados del proceso son los deseadok;esgue esta bajo control y

se monitorea sistematicamente para evitar cambiakseados.
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2.1.5. Teoria de Restricciones (TOC)

En lo que a TOC se refiere a continuacion se ptadarparte esencial de esta Iniciativa
de Mejora Operacional.

Historia

Surge a principios de 1980 desarrollada por Eliyelholdratt, un fisico que buscaba
examinar los procesos de manufactura desde unwenfEigtémico. Goldratt creia que
cada sistema presentaba punto de apalancamienta queadificarse tendrian un efecto
positivo 0 negativo en todo el sistema. Llamé restnes a estos puntos de
apalancamiento, Goldratt (1999a, 1999b), ya queidemp al sistema de tener el
desempeiio necesario para alcanzar sus metas.

Los principales conceptos y principios

Goldratt (1999a, 1999b) explica que los sistemag@erse como cadenas y que existe
un eslabodn, el mas débil, que es el que marcasisteacia del sistema. A continuacion
una explicacion de dichos principios.

Los sistemas son como cadenias:fortaleza de la cadena esta limitada por albésl o
componente mas deébil, éste se encuentra en cuajmuieo de la cadena y constituye
una restriccion: cualquier cosa que limite el dgssfin del sistema en el alcance de su
objetivo.

So6lo mejoras en la restriccion tendran un efectmediato en el sistemaReforzar
cualquier elemento del sistema que no sea laaegin no producira ninguna mejora
directa en el desempefio total del sistema.

Las restricciones nunca desaparecen por compl&stas se mueven a través del

sistema.



Impacto Financiero por aplicacion de IniciativasMigiora Operacional 30

Suposiciones de la Teoria de Restricciones
Estos supuesto de TOC enmarcar lo que en las aegaomes esta presente en comun y
que TOC lo considera para mejorar los sistemas.
Todas las organizaciones tienen un objetiVodas tienen una meta y las condiciones
necesarias para satisfacerlo.
El sistema Optimo no es resultado de la suma deofmanos locales (eficiencias)
Goldratt critica al mundo de las eficiencias dade tp meta de una organizacion no es
tener la maxima eficiencia en sus procesos sinerltigero ahora y siempre.
Muy pocas variables limitan el desempefio del sstemun momento especifico en el
tiempa El recurso de capacidad limitada @CR en inglés Capacity Constraint
Resourckes el que marca la pauta para el desempefostieinsi y estd cambiando en
el tiempo.
Todos los sistemas estan sujetos a la relacion acgusfecto:Nada es casual, todo
efecto obedece a una causa.
Pasos de la Metodologia
Para Goldratt (1999a, 1999b) los pasos de la TderRestricciones (TOC) son:
1° Identificar la restriccion del sistema.
2° Explotar la restriccion.
3° Subordinar todo lo demas a la decision tomada paso anterior.
4° Elevar la restriccion.
5° Volver al primer paso y repetir el ciclo.

Para medir el desempefio del sistema, Golgrapuso el uso de indicadores
financieros, por ejemplo, @hroughput Estos indicadores se usan antes de tomar la

decision y después de que esta se ha implementadéxio.
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Through Put Accounting
Derivado de la aplicacion de Teoria de Restricgote Goldratt, surge después este
concepto, mismo que es tomado por Corbett (199&)opone este modelo como una
nueva metodologia para toma de decisiones en esgugennegocios. El toma de base
los conceptos de Goldratt y construye su propioatod

El afirma que pretende demostrar que elrsistée administracion de la informacion
hace que los administradores sean capaces pamamégite ver si sus decisiones

incrementan la rentabilidad o no de sus compafias.

2.1.6. Lean Seis Sigma

El concepto como tal de fusionar la manufacturzléspllamadd_ean y Seis Sigma, se
inicia con Michael L. George, misma que se puecdesaitar en su librbkean Six Sigma
Para George (2002), resume que estas iniciativasgji@a son complementarias y no
excluyentes. Asi mismo, el autor asocia que S@m&iesta relacionada con calidad y
Lean Manufacturing con velocidad.

En la figura 2.7 se muestra el impacto esnanganizacion con aplicacion aislada de
una iniciativa de mejora y asi mismo el impactcégiico de ambas iniciativas. La
traduccion de los ejes es la siguieiti®on Value Added Caqgses Costo de No Valor
Agregado y sus unidades son ddlares (monddsgd Time se traduce literal como
Tiempo Lider unidades son semanas, también es aglaasumatoria de Valor Agregado
mas No Valor Agregado y finalment®gefect Percentagese traduce como Porcentaje

de Defectos.
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Figura 2.7.Sinergia Lean Seis Sigma

Figure 1.1: Only Lean + Six Sigma = Lowest Cost
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Fuente: George (2003, p.9).

Se aprecia que por caminos separados desambativas (Lean y Six Sigma) no

se tiene el mismo efecto que haciendo Sinergia entbas.

2.1.7. Métricos

Dentro de cada una de las iniciativas, mencionathafos previos puntos, se tienen
métricos operacionales que son el termémetro ojpe@cy que con ello permite

visualizar la efectividad de las acciones proddetsu aplicacion.

Lean Manufacturing

ParalLean Manufacturingque se traduce como Manufactura Esbelta, se tieaeserie

de métricos operacionales tales como se muestrnsgyuiente tabla 2.1:



Tabla 2.1
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Métricos Operativos y Férmulas en Manufactura Etbel

Defectos) / Total de Piezas Corridas

Métrico Férmula Comentarios Frecuer?ga de
Recoleccion / Uso
. Takt Time . |akt Time = Tiempo Diponible / Demanda Utilizar el mlSFﬂO[pEI’IOdO de tiempo para Demandagmpo Disponible  |cada que haya cambios en la
Tiempo Takt (Mes, semana, dia) demanda del cliente
OEE Mide el nivel de aprovechamiento de los equiposn&kimo valor
Efectividad Global d{OEE = Disponibilidad x Desempefio x Nivel de Caliggldanzable es 100% el complemento para alcanzavaistr son el % de Diario
Equipc pérdidas o desperdicios que tenemos en el proceinic
o Disponibilidad = Tiempo Operativo / Tiempo Neto Tlempq Operatllvo esel tlempo que se pudolutllaemaqumarla o -
Disponibilidad Disponible herramienta. Tiempo Neto Disponible es el tiemmmmmado para utilizar Diario
P la maguinarie
i Desempefio = (Tiempo Ciclo Ideal x Total de Pieza: Tliempo‘C|c|o Ideal es el estgblemdo como elstapdapleza,AEn el Totlal de N
Desempefio : , . Piezas incluye rechazos y piezas buenas. Tiemm Olesrativo es el tiemy Diario
Corridas) / (Tiempo Neto Operativo) i h
que queda después de quitar paros programadoprpgmmado:
Nivel de Calidad Nivel de Calidad = (Total de Piezas Corridas - Tdé En el Total de Piezas incluye rechazos y piezesdsi Diario

Productividad Mand

Productividad Mano de Obra = Ndmero de Piezg

?/Iayor es mejor. Se explican solos los conceptos.

Antes y Después de Mejoras

buena del nuevo modt

del lote y de los inventaric

de Obra Producidas / Ndmero de Horas Trabajadas
Tiempo de Cambio Es el Tiempo que transcurre desde que sale ladllgjiMenor es mejor. A menor tiempo en Cambios de Modekyor flexibilidad
pMo delo pieza buena del modelo anterior hasta la primezegjen los procesos. Esto nos permite hacer mas caipdiaseducir el tamafid Antes y Después de Mejoras

Inventario en Proce

Inventario en Proceso = Total de Piezas semi-
en un proceso / Promedio Demanda diaria

[5]

pantmlLa cantidad de piezas puede ser cuantificada dguieatiempo o momentg

pero solo una vez y este valor se divide entrefaahda promedio diaria

Antes y Después de Mejoras

Tiempo de Ciclo def
Manufactura

Tiempo de Ciclo de Manufactura = Sumatoria ( Ti
de Procesamiento + Inventario en Proceso + Tiel
Diario de Cambio de Model

?F; la cantidad de tiempo que transcurre desdérteepestacion que le agrq

or al producto hasta la Gltima que le agregarvésto incluye también
inventarios en proceso y los tiempos de cambio atdefo

Antes y Después de Mejoras

Fuente: Elaboracion propia.

Existen otros métricos utilizados en menoadg como por ejemplo metros
cuadrados utilizados por area, distancia recorigain flujo determinado de proceso,
Lead Timeo Tiempo Total de Procesamiento.

Ademas de los métricos se tienen una angdiée de herramientas dentro la
Iniciativa de Manufactura Esbelta que permiten tanejoras operacionales planteadas
en las organizaciones. Dicho conjunto de herratasese despliegan en los procesos a
través del personal que recibe entrenamientos lpaaplicacion de las mismas. Para
ejemplificar esto se puede apreciar un kit de h@gatas dentro de la Manufactura

Esbelta ver Figura 2.8.
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Figura 2.8.Herramientas de Manufactura Esbelta
TPM Prueba de Error

Produccion Balanceada _
Sistemas de Jalar

Solucién de Problemas VSM

Trabajo Estandar Cambios Rapidos

Kaizen Kanban

JIT
5S/Fabrica Visual

Fuente: Elaboracion propia.

Seis Sigma

Dentro de Seis Sigma, como su mismo nombre lo maeacés un métrico que muestra
el nivel de habilidad que se tiene en los procegeamos en la figura 2.9 con otros
métricos basicos utilizados en Seis Sigma.

Figura 2.9. Métricos Operativos y Férmulas Seis Sigma

DPU (Defectos por unidad) = Defectos / Unidades
TOP (Total Oportunidades) = unidades * oportunidades

DPO (Defectos por Oportunidad) = Defectos / TOP
Probabilidad de que la Oportunidad sea defectuosa = DPO

Pr(ND) (Probabilidad de que la Oportunidad No sea defectuosa)
Pr(ND) =1 - DPO

RTY ¢ (La probabilidad de que cualquier unidad dada de producto
contenga 0 defectos)

YRT: PI"(ND) # de oportunidades
Yer = Pr(ND) * Pr(ND) * Pr(ND) *......Pr(ND) ,
Fuente: Elaboracion propia.

Ademas de estos conceptos basicos existe

otros que son mas complejos y que van relaciondidestamente con conceptos
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estadisticos, para efectos practicos de estastesislizan los conceptos de manera
sintética, ver la figura 2.10.

Figura 2.10.MétricosSeis Sigma Parte 1 (Capacidad del Proceso)

ZLT = ZST -15 El desplazamiento de 1.5s se usa como una compensac  i6n
. en el centrado del promedio para representar genera  Imente
Se quiere saber los desplazamientos dindmicos no aleatorios en el p roceso.

ZST Z|_T Representa la cantidad media (estimada) de cambio  que un
0 Capacidad | capacidad proceso tipico mostrara durante muchos ciclos de ese
_8 corto plazo | largo plazo proceso.
@© Capacidad Un proceso Six
g y. Dat;zzcsno / Suit.gaer Proceso Sigma centrado
o ARadir
8 ZLT Dat;:lzlzrgo 5 \ / 0.001 0.001
(0 d ppm = orm
1 - 1
Nivel Corto plazcoJi> Largo plazo LSL +T6 usL
Sigma DPMO DPMO =20 — =
1 1586553 | 6914625 "PSama
2 22750.1 308537.5 desplazado
3 1349.9 66807.2 15s
/ 3.4
4 317 6209.7 | - e
5 0.3 232.6 i i
6 0.0 3.4 LSL 455 —— USL

Fuente: Elaboracion Propia.

Dentro de los métricos de Seis Sigma y Cdlielisten métricos para la habilidad
del proceso que permiten cuantificarla en el cgriargo plazo, segun Breyfogle Il
(2003), ellos son el (CR}apability Procesy el (PP)Product Performancelos cuales
significan, habilidad del proceso y desempefio dekgso, respectivamente. Estos
expresan que tan habiles son los procesos paraoquel nivel de variacion actual se
compare con cuantas veces cabe dicha variacionodgatios limites de especificacion
del cliente. Estos son, (LSL) que significawer Specification Limigue se traduce
como Limite de Especificacion Superior y (USL) asdJpper Specification Limigue
se traduce como el Limite de Especificacion Superio

Ademas de ello, se tienen CPk y Ppk, losesuaidican el nivel de centrado de los

datos con respecto a los limites de especificaét@na el calculo de estos métricos es



Impacto Financiero por aplicacion de IniciativasMigiora Operacional 36

importante considerar que se debe identificar dgoe de desviacion estandar es la
calculada. Es decir, si la muestra de datos quensé es de corto o de largo plazo (S),
esto se compara con la media muestral (X). En &unde ello, es el tipo de desviacion
de corto o largo plazo.

Figura 2.11.Métricos Seis Sigma Parte 2 (Capacidad del Prypceso

indices de capacidad a corto plazo indices de capacidad a largo plazo
USL-LSL p -YSL-LSL
= p -
P 6* Scorto plazo T 6* Sargo plazo
Cpk =min (Cpk(USL) 'Cpk(LSL)) Ppk = ml’n(Ppk(USL) ) Ppk(LSL))
USL- X -
Cokusy = :(3*3—) P _(USL=X)
- corto-plazo pk(USL) 3* Sargo_mazo
X -LS =
CoLsy =(*—L) _(X-LSD
3 Stortotplazo I:)pk(LSI_) - 3*—
LS L USL S1argeplazo
I -3s . + 3s
' |

Variacion del Proceso

Variacion del Disefio
Fuente: Elaboracion propia.

TOC

Dentro de los métricos dehrought putse tienen varios que Goldratt ha establecido
como basicos y primordiales para monitorear lasokésj Operacionales.

Throughput EI cual no tiene una adecuada traduccion, quénségpldratt (1981),
significa velocidad a la que el sistema generardiagravés de las ventas. Es resultado
de restarle a las Ventas menos los Costos Vari&htestos.

Inventaria Es el dinero invertido en el sistema para podedyrcir el Throughtput.

Gastos de OperaciémQue es el dinero gastado para producir el Thropgh

Utilidad Neta Que es igual al Throughput menos Gastos de Operac

Retorno de la InversiorQue es igual a la Utilidad Neta entre el Invaotar
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2.1.8. Relacién y comparacion entre las Iniciativde Mejora Operacional

En su articulo Nave (2003), hace una interesamtgacacion entre lo que esan Six

Sigma y Teoria de Restricciones. Es un articulosijutetiza de una muy buena manera

estas extensas iniciativas de mejora.

Esto se aprecia en la tabla 2.2 donde se @@npas tres Iniciativas de Mejora
Operacional. En la referida tabla se muestran tapawacion de los cinco pasos de cada

una de las tres metodologias. Se muestra el enfdgwada una de ellas, donde en el

caso de Seis Sigma se enfoca a la reduccion dacid@arjLeanal flujo y enTOC a las

restricciones del sistema.

Tabla 2.2

Comparacion entre las Iniciativas de Mejora Opetal segun Nave

Secundarios

Mas veloz throughput.
Menos inventario.
Fluctuacion: Medicién del
desempefio por gerentes.
Calidad Mejorada.

Programa Six Sigma Lean Thinking Teoria de Restridones
Teoria Reducir Variacién Eliminar Desperdicio Administrar Restricciones
Directrices de | 1. Definir 1. Identificar Valor 1. Identificar la
aplicacion 2. Medir 2. Identificar cadena restriccion

3. Analizar de valor 2. Explotar la

4. Mejorar 3. Flujo restriccion

5. Controlar 4. Jalar 3. Subordinar el

5. Perfeccién proceso a la restriccion
4, Elevar la restriccion
5. Repetir el ciclo

Enfoque Problema Flujo Restricciones en el sistema
Supuestos El problema existe. Eliminacion de desperdicio § Enfasis en la velocidad y el

Cifras y nimeros son mejora el desempefio del | volumen.

valorados. negocio. Usar sistemas existentes.

La salida del sistema mejoral Muchas pequefias mejoras | Hay interdependencia de los

si la variacion de todos los | son mejoras que el andlisis| procesos.

procesos es reducida. de sistemas.
Efecto Salida de proceso uniforme. Tiempo de flujo redoicid | Mas veloz throughput
Primario
Efectos Menos desperdicio. Menos Variacion. Menos inventario/desperdicio

Salida Uniforme.

Menos inventario.

Nuevos sistemas contables
Flujo: Medidas de
desempefio para gerentes.
Calidad Mejorada

Contabilidad de costos del
Throughput.

Throughput: Medidas de
desempefio para los gerentes,.
Calidad Mejorada

Critica

No se considera la
interaccion del sistema.
Mejora de procesos
independiente.

No valora el analisis
estadistico o de sistemas.

Retroalimentaciéon minima de
los trabajadores.

No se valora el analisis de log
datos.

Fuente: Elaboracion y traduccion propia con infaritia de Nave (2003).
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Supuestos de las Iniciativas

Segun Nave (2003) afirma que las tres metodolagasien lo siguiente:

El disefio del producto o servicio es esencialmeaoiteecto.

El disefio del producto o servicio es el mas ecooOmi

Las necesidades de los clientes estan satisfeohasse disefio.

La configuracion actual del producto cumple confdacionalidad requerida por el
mercado y por el cliente.

La estructura administrativa soporta y alimenteaghbio.

Estructura y requerimientos de las Iniciativas

Ademas de las diferencias en cuanto a los procedins que las tres metodologias o
iniciativas siguen para el mejoramiento de los @sos, existen otras mas. Las
siguientes se refieren a la cultura de la orgarpac

Six Sigma: Requiere que la compafila cuente con personal guogatamplios
conocimientos en el analisis de informacion y aulién de técnicas estadisticas.

Lean: Involucra a todas las personas dentro de la argeidn, esto causa grandes
cambios en como las personas perciben su rol delrta compafia, asi como su
relacion con el producto o servicio.

TOC: Tiene un enfoque en donde la participacion dedaw es necesaria. Es decir, solo
se requiere que unas pocas personas entiendaminopips de TOC para aplicar los
cambios. Esto lo hace adecuado para compafiias npan estructura jerarquica

centralizada.
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Resultados por Metodologia

Otro de los puntos importantes son los resultadessg obtienen con cada una de las
metodologias. A continuacion se explica lo que N2@8®3) sintetiza en su articulo.

Six SigmaMedianteSix Sigmareduciendo la variacion y logrando procesos umiés,

se reducen los desperdiciosttebughputy el inventario.

Lean: Con Lean Manufacturing al centrarse en eliminar desperdicios, se redace
variacion y el inventario, y se obtiene una satldaproceso mas uniforméhfoughput
uniforme).

TOC: Por ultimo, TOC, al enfocarse en las restriccipmesrementa la produccion y

reduce el inventario.

2.2. Estados Financieros
En cuanto a los Estados Financieros se tiene umedad importante en cuanto a los
elementos que conforman a cada uno de estos domsnem el presente trabajo de
investigacion se ha tomado como base a las Normagarmacion Financiera.
2.2.1. Conceptos Basicos
En cuanto a los conceptos basicos referentesfiméazas se hace referencia de aquellos
que estan relacionados con impactos positivos ativeg en los estados financieros.
Costos
Los conceptos de costos y gastos tienen para dvergores un sentido de sinébnimos y
otros como conceptos diferentes. Ahora bien, elN@sas de Informacion Financiera,
NIF, (2010), describe que los costos y gastos eethecomo un solo elemento.

Por lo que se refiere al concepto de cos&tes no se definieron como un elemento

basico de los estados financieros, por considerrcqrresponden a un tipo de gasto, el
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cual tiene la particularidad de derivarse de uivaaxpirado. Este criterio no s6lo es
congruente con las NIF, sino también, con lo qeenpre estuvo establecido en la
anterior normatividad contables de nuestro pais.eBibargo, la opinion generalizada,
mencionada en la NIF (2010), fue que deberia ufgcarlos costos, como un elemento
basico dentro de los estados financieros, ya quéa gresentacion de los mismos,
siempre se resalta este concepto.

Gastos

En cuanto a Gastos una fuente de la UNAM (2010a eed se tiene una informacion, la
definicion de Gasto, dice que comprende todos lostos expirados que pueden
deducirse de los ingresos. En un sentido mas lilmita palabra gasto se refiere a gastos
de operacion, de ventas o administrativos, a isésrg a impuestos. E n
cuanto a Costos, Garcia (2010), menciona que sealal monetario de los recursos que

se entregan o prometen entregar, a cambio de boes@Ewicios que se adquieren.

2.2.2.Diferencias entre costos y gastos
En este apartado se presentan diversas conceptiatizs en cuanto a lo que se refiere
de Costos y Gastos para encuadrar dichos térmmeste trabajo de investigacion.
Costos
En lo que respecta a Costos se tienen diversasialefies por lo cual se presentan
algunas de ellas. Tanto para los Costos como par&astos se tomé de referencia de
una pagina de la UNAM (2010).

EnUNAM (2010) se define que los Costos son el Costb ploducto o costos
inventariables; es el valor monetario de los remurtnherentes a la funcién de

produccion; es decir, materia prima directa, mamolara directa y los cargos indirectos.
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Estos costos se incorporan a los inventarios derraatprimas, produccion en proceso y
articulos terminados, y se reflejan dentro del BadaGeneral. Los costos totales del
producto se llevan al Estado de Resultados cuandonyedida que los productos
elaborados se venden, afectando el renglon de dedts articulos vendidos.

Costos CapitalizablesSegun UNAM (2010), son aquellos que se capitalizamo
activo fijo o cargos diferidos y después se depreoi amortizan a medida que se usan o

expiran, dando origen a cargos inventariables gedst del periodo (gastos).

Gastos
En lo que respecta a Gastos también se tienensdwatefiniciones por lo cual se
presentan algunas de ellas.

En UNAM (2010), los Gastos del periodo @tga no son inventariables; son los
que se identifican con intervalos de tiempo y no tms productos elaborados. Se
relacionan con las funciones de distribucion, adstriacion y financiamiento de la
empresa. Estos costos no se incorporan a los emesnty se llevan al Estado de
Resultados a través del renglon de gastos de vegaats de administracion y gastos
financieros, en el periodo en el cual se incurren.

Clasificacion de los costos y gastos por su funcion

En esta clasificacion se consideran en donde ssaamegun su funcion, existen varios
tipos de costos y gastos.

Costo de ProduccionEn UNAM (2010), son los que se generan en el pmae
transformar las materias primas en productos edalosr materia prima directa, mano de

obra directa y cargos indirectos.
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Gasto de DistribucionEn UNAM (2010), corresponden al area que se eadadedlevar
los productos terminados desde la empresa hastanslimidor: sueldos y prestaciones
de los empleados del departamento de ventas, amassia vendedores, publicidad,
etcétera.

Gasto de administracionEn UNAM (2010), se originan en el area administesti
relacionados con la direccion y manejo de las apamas generales de la empresa:
sueldos y prestaciones del director general, dedopal de tesoreria, de contabilidad,
etcétera.

Gastos FinancierosSe originan por la obtencion de recursos monetaricrediticios
ajenos.

Clasificacion de los costos y gastos por su idieaition

Esta clasificacion considera el como se puedentifidam éstos en los procesos o
servicios prestados por las empresas.

Costos DirectoseEn UNAM (2010), son aquellos que se pueden ideatifo cuantificar
plenamente con los productos o areas especificas.

Gastos indirectosSon costos que no se pueden identificar o cuaatifitenamente con
los productos o areas especificas.

Clasificacion de los costos y gastos por el peri@io que se llevan al Estado de
Resultados

En este sentido lo que se considera para su cksn es la temporalidad aplicada de
los mismos en el Estado de Resultados, estan mefades de UNAM (2010).

Costos del Producto o Inventariabldsstan relacionados con la funciéon de produccién.
Se incorporan a los inventarios de materias primesjuccion en proceso y articulos

terminados y se reflejan como activo dentro dediag general. Los costos del producto
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se llevan al estado de resultados, cuando y a mepid los productos elaborados se
venden, afectando el renglén de costo de los ooHmendidos.

Gastos del Periodo o No InventariableéSe identifican con intervalos de tiempo y no
con los de productos elaborados. Se relacionafadoimcion de operacién y se llevan al
estado de resultados en el periodo en el cuakseren.

Clasificacion de los costos y gastos por su gragleatiabilidad

Esta clasificacion considera si a través del tiesg@anantienen constantes o variables.
Estan referenciados de UNAM (2010).

Gastos Fijos: Son los costos que permanecen constantes dentrandperiodo
determinado, independientemente de los cambios lemolemen de operaciones
realizadas.

Costos VariablesAquellos cuya magnitud cambia en razon directavdkimen de las
operaciones realizadas.

Costos Semifijod-0s que tienen elementos tanto fijos como varsable

Clasificacion de los costos y gastos por el momentque se determinan

En esta clasificacion se tiene la temporalidad mieacion de los mismos. Estos estan
referenciados de UNAM (2010).

Costos HistoricosSe determinan después de la conclusion del pedeamstos.

Costos PredeterminadoSe determinan con anticipacion al periodo en gugemeran

los costos o durante el transcurso del mismo.
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2.2.3. Estado de Resultados

El Estado de Resultados, segun la NIF (2010), esderios estados financieros basicos
para las entidades lucrativas. Su importancia eesid que muestra la informacion
relativa de las operaciones en un periodo contabpor ende, los ingresos, costos y
gastos de dichas entidades, asi como su utiligagtdida neta, permitiendo evaluar los
logros alcanzados con los esfuerzos desarrolladante el periodo consignado en el
mismo estado.

Principales renglones del estado de resultados

Ventas o ingresos netoBste rubro se integra por los ingresos que genaeentidad
por la venta de inventarios, la prestacion de s@wio por cualquier otro concepto que
se deriva de las actividades primarias que reptasea principal fuente de ingresos de
la propia entidad.

Costos y Gastos£omo se menciona en la NIF (2010), en la NIF A-2.

Costo de ventaEste rubro muestra el costo de adquisicion dertisuéos vendidos o el
costo de los servicios prestados relativos a latagen ingresos netos.

Gastos generalesCuando se emplea una clasificacion basada en @ofunos gastos
generales se agrupan en rubros genéricos, tales. gastos de venta, de administracion,
de investigacion y otros.

Otros ingresos y gasto&n este rubro se presentan los ingresos y gaseosejderivan
de operaciones incidentales y que no constituyemte p@el Resultado Integral de
Financiamiento (RIF).

Resultado Integral de Financiamiento (RIF)o integran, intereses, fluctuaciones

cambiarias, cambios en el valor razonable de acfvmasivos financieros, y el resultado
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por posicion monetaria. Se omite la Participacianas resultados de subsidiarias no
consolidadas y asociadas.

Partidas no ordinariasSon las que se derivan de las actividades quepresentan la
principal fuente de ingresos para la entidad.

Utilidad o pérdida antes de impuestos a la utiliddgste nivel representa el valor
residual de las ventas o ingresos netos despusisnaigr o disminuir, segun proceda, los
otros ingresos, costos y gastos, ordinarios y donarios, sin incluir los impuestos a la
utilidad y las operaciones discontinuadas.

Impuestos a la utilidadEn este rubro se informa el importe de impuestasuéilidad.
Utilidad o pérdida neta:Es el importe neto de la utilidad o pérdida anteslas

operaciones discontinuadas y del rubro de operasidiscontinuadas.

2.2.4. Andlisis de los Estados de Resultados

Los estados financieros basicos proveen gran pdetela informacion que las
organizaciones necesitan para tomar decisionepgoas y operativas. En este punto
en particular los analisis son un instrumento ordmeienta financiera que permite
comparar un estado actual con un prondstico o eanpuoyeccion. A continuacion se
muestran dos tipos de analisis que se utilizam tpata los Estados de Resultados como
en otros estados financieros que proporcionan ujrnmevel de entendimiento del
impacto de las operaciones en las finanzas.

Analisis Horizontal

Este tipo de andlisis es un andlisis de tipo paoedrde aumentos y disminuciones en
los rubros correspondientes de los estados finarscieomparativos. Segun Warren

(2005), indica que la cantidad de cada rubro ess&@do mas reciente se compara con el
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rubro correspondiente de uno o varios estadosiargsr La cantidad de aumento o
disminucién en el rubro o cuenta se sefiala en ista, ljunto con el porcentaje
correspondiente a dicho aumento o disminucion. 8af2005) también sefiala que el
analisis horizontal permite comparar dos estadwsnfiieros. En este caso, el estado
anterior, o0 menos reciente es la base. Cabe sgifal@rcon este tipo de andlisis se
permiten comparar tres 0 mas estados, con el auideldmpacto de la inflacion.

Tabla 2.3

Ejemplo de Estado de Resultados con Analisis Hotéo

Lincoln Company
Estado de resultados comparativo
para los afios terminados el 31 de diciembre de 2006 vy 2005
Aumento (disminucién)
2006 2005 Monto  Porcentaje

Ventas $1,530,500 $ 1,234,000 $ 296,500 240 %
Devoluciones y descuentos sobre ventas 32,500 34,000 (1,500) (4.4) %
Ventas netas $ 1,498,000 $ 1,200,000 $ 298,000 248 %
Costo de ventas 1,043,000 820,000 223,000 272 %
Utilidad Bruta $ 455,000 $ 380,000 $ 75,000 19.7 %
Gastos de ventas $ 191,000 $ 147,000 $ 44,000 29.9 %
Gastos de administracion 104,000 97,400 6,600 6.8 %
Total de gastos de operacion $ 295,000 $ 244,400 $ 50,600 20.7 %
Utilidad de operacion $ 160,000 $ 135,600 $ 24,400 18.0 %
Otros ingresos 8,500 11,000 (2,500) (22.7) %

$ 168,500 $ 146,600 $ 21,900 149 %
Otros gastos 6,000 12,000 (6,000) (50.0) %
Utilidad antes de imp. Sobre la renta $ 162,500 $ 134,600 $ 27,900 20.7 %
Impuesto sobre la renta 71,500 58,100 13,400 231 %
Utilidad neta 91000.00 76500.00 14500.00 19.0 %

Fuente: Elaboracion propia con informacién de Wa(g905, p. 506).

En el ejemplo de la tabla 2.3 se puede aoréaciimente con el analisis horizontal
que la Utilidad Neta aumentd un 19% entre 2005 96200 cual representa un
incremento positivo en las finanzas de esta comapdigspués de ello, tendremos que
ver a que variable se debe ese aumento de utdidaldzando cada uno de los rubros.
Andlisis Vertical
Segun el mismo Warren (2005) menciona que se pusdteun analisis porcentual para

mostrar la relacion de cada componente respedttdahidentro de un solo estado. A esto
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se le llama analisis vertical. El analisis porcahte puede basar en el total de alguna
cédula o en el total del estado financiero. Wa(2895) comenta que su utilidad puede
mejorar mediante la preparacion de estados conngzsat

En un analisis vertical del estado de redoka cada rubro aparece como un
porcentaje de las ventas netas.
Tabla 2.4

Ejemplo de Estado de Resultados con Andlisis \&trtic

Lincoln Company
Estado de resultados comparativo
para los afios terminados el 31 de diciembre de 2006 vy 2005
2006 2005

Monto Porcentaje Monto Porcentaje

Ventas $1,530,500 102.2% $ 1,234,000 102.8%
Devoluciones y descuentos sobre ventas 32,500 2.2% 34,000 2.8%
Ventas netas $ 1,498,000 100% $ 1,200,000 100%
Costo de ventas 1,043,000 69.6% 820,000 68.3%
Utilidad Bruta $ 455,000 30.4% $ 380,000 31.7%
Gastos de ventas $ 191,000 12.8% $ 147,000 12.3%
Gastos de administracion 104,000 6.9% 97,400 8.1%
Total de gastos de operacién $ 295,000 19.7% $ 244,400 20.4%
Utilidad de operacion $ 160,000 10.7% $ 135,600 11.3%
Otros ingresos 8,500 0.6% 11,000 0.9%
$ 168,500 11.2% $ 146,600 12.2%

Otros gastos 6,000 0.4% 12,000 1.0%
Utilidad antes de imp. Sobre la renta $ 162,500 10.8% $ 134,600 11.2%
Impuesto sobre la renta 71,500 4.8% 58,100 4.8%
Utilidad neta $ 91,000 6.1% $ 76,500 6.4%

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Wa(g905, p.508).

En tabla 2.4 en particular se puede apreciar qtre @905 vs. 2006 existe una
disminucién de 1.3% en la Utilidad bruta y un 0.8f6la Utilidad neta, sin embargo, la
disminucién monetaria es considerable ya que delwalcularse 1.3% x $1,498,000 =
$19, 500.

Estados financieros relativos (comparables)
Los analisis horizontales y verticales, tanto emto® como en porcentajes, son utiles
segun Warren (2005) para evaluar las relacionegngencias en las condiciones

financieras y operaciones de una empresa. El aadigical con cantidades en términos
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monetarios o con porcentajes también es (til panmgparar una empresa con otra o con
respecto a los promedios de la industria. Diclbasparaciones son mas faciles de hacer
cuando los estados son de tamafio comun, es deairda son relativos. En un estado
financiero relativo todos los rubros se expresamagorcentajes. Estos también son
Utiles para comparar el periodo actual con peri@shsriores, empresas individuales o
un negocio con respecto a los porcentajes de lasind. En la Tabla 2.5 se puede
observar que en este analisis comparable la compdadison Corporation es mas
redituable en términos de Utilidad Antes de ImpogstUtilidad Neta.

Tabla 2.5

Ejemplo de de Estado de Resultados en cifrasivakat

Lincoln Company y Madison Corporation
Estado de resultados condensado en cifras relativas
para el afio que termina el 31 de diciembre de 2006
Lincoln Madison
Company Corporation

Ventas 102.2% 102.3%
Devoluciones y descuentos sobre ventas 2.2% 2.3%
Ventas netas 100% 100%
Costo de ventas 69.6% 70.0%
Utilidad Bruta 30.4% 30.0%
Gastos de ventas 12.8% 11.5%
Gastos de administracion 6.9% 4.1%
Total de gastos de operacién 19.7% 15.6%
Utilidad de operacion 10.7% 14.4%
Otros ingresos 0.6% 0.6%

11.2% 15.0%
Otros gastos 0.4% 0.5%
Utilidad antes de imp. Sobre la renta 10.8% 14.5%
Impuesto sobre la renta 4.8% 5.5%
Utilidad neta 6.1% 9.0%

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Wa(g905, p.509).
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2.2.5. Otras medidas analiticas

Ademas de los analisis precedentes, otras relacipoeden expresarse en forma de
razones y porcentajes. Con frecuencia esos rubrtssan de los estados financieros v,
por consiguiente, son un tipo de andlisis vertical.

Tabla 2.6

Razones Financieras de Unilate Textiles

Fuente: Besley (2008, p. 65).
De las mas destacables medidas analiticascntran las razones financieras que

para se concentran segun Warren (2005) que esphicaglas en la Tabla 2.6 mismas
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que estan las Razones de solvencia o liquidezsgneodas aquellas que reflejan la
capacidad de un negocio para cumplir con sus aiitigas financieras y en Razones de
rentabilidad que son las razones que muestranpiciiad de un negocio para obtener
utilidades. Mientras que para Besley y Brigham @0@s clasifican en Razones de
Liquidez, de Administracion de Activos, de Adming&tion de la Deuda, de
Rentabilidad y de Valor del Mercado.

Los analisis de porcentajes, las razonemiieras, las rotaciones y otras medidas
de la posicion financiera y de resultados operatson medidas analiticas utiles. Son
adecuadas para evaluar el desempefio de las emprgsadgecir su futuro. Warren
(2005) menciona que no obstante se debe tomar emtacla influencia del medio

ambiente econdmico y de negocios.
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3. PLANTEAMIENTO DEL PROYECTO
La presente investigacion planted cubrir con umee sk objetivos que proporcionaron
un mejor entendimiento del nivel de relacion y eqdion entre las iniciativas de
mejora operacional aplicadas en una compafiia eudhse llevaron a cabo dichas
aplicaciones de herramientas 6 conceptos mismofuguen explicados previamente en
el marco tedrico tanto de las iniciativas de meomo también de las herramientas e
indicadores financieros.

De manera general, se abordo el planteamasitproyecto, primero recabando los
resultados operativos producto de la aplicaciomumlelo propuesto que impactaron los
métricos operativos, a las cuales llamamos vasainiéependientes (X's), mismas que
se iniciaron a aplicar para efectos de este esuelde Enero 2010 y se evidencid su
aplicacion. Como parte de este estudio se utilimdaherramienta financiera de analisis
financiero la modalidad del andlisis vertical y garativo de los Estados de Resultados,
mismas que se declararon como variables depensgiénits) se procedio a obtener los
métricos operativos y financieros, y después sadmad nivel de relacion, impacto y
visibilidad de las mejoras operacionales en loadkst de Resultados.

3.1. Justificacion

En la actualidad con el factor globalizacion seegan dia con dia una serie de cambios
tecnoldgicos, financieros, comerciales, originaggie nuestro entorno sufra cambios;
un claro ejemplo son las empresas, ya que ésfasn rapidamente adaptarse a
nuevas necesidades y cambios siendo esto un fastoatégico en la posicion
competitiva. Actualmente se puede observar que pargjorar la forma de hacer

negocios en las empresas es aplicando algunatim&cide Mejora Continua, lo cual
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puede representar que se genere una ventaja ctugpgtipor ende, que ésta estrategia
permita ser lideres en el mercado.

Partiendo de que el verdadero espiritu denameno es tanto “hacer las cosas bien a
la primera” sino mas que eso es tener conciereiaejorarlo, es decir, de lo que no se
hace bien o de una manera 6ptima dentro de un gwpse debe detectar y mejorar;
porque se pueden hacer las cosas bien pero tahovee estan utilizando de manera
Optima los recursos de la compaiiia.

En la aplicacion de las iniciativas de Mej@antinua se tiene un objetivo comun
que es “hacer mas con menos” 6 “lo mismo con mengoglle esto, necesariamente
tendria que estar reflejandose en reduccién deoxogtie se traduce en mayores
utilidades reflejadas en los Estados Financierdaslerganizaciones.

Algunas iniciativas de Mejora Continua hartads siendo aplicadas en las
organizaciones éstas son mencionadas en el Madicdale la presente investigacion
y que independientemente de cual sea la que atiigacomprobamos que estuvimos
expuestos a cometer errores que pudieron pasapetegados en nuestros Estados
Financieros pero principalmente los Estado de Raos de la planta.

De ahi la importancia que se tuvo de encordgse nivel de relacion entre los
resultados obtenidos operacionalmente de dichasativas con los Estados de
Resultados a través de andlisis verticales comigasrab

El presente estudio aun cuando fue una amgifioc en una empresa del ramo
automotriz se planteé para que pueda ser general eaplicacion y referencia para
cualquier compafiia que tenga aplicaciones de tiiag de Mejora y que requiera
apreciar y comprobar el nivel de impacto en suadest de Resultados pueda usar este

documento como una guia o referencia.
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Esta investigacion contribuy6 a confirmar auoeexiste una relacion fuerte entre el
nivel de resultados alcanzados operacionalmentel anétrico OEE producto de la
aplicacion de las Iniciativas de Mejora Operacionébs Estados de Resultados de la
compafia donde se aplicaron dichas iniciativas.

3.2. Objetivos
Los objetivos de la presente investigacion serlistacontinuacion:

Determinar si las aplicaciones de diversasiativas de mejora tienen impactos
positivos 0 negativos en primera instancia en légioos operativos y finalmente en los
estados de resultados.

Determinar si existe una correlacion direetacuanto a la sumatoria de mejoras
locales y la Utilidad Bruta, Utilidad de OperacignUtilidad Antes de Intereses e
Impuestos.

Confirmar el nivel de impacto de mejoras apamales en los estados de resultados
a través de analisis verticales comparables.

Generar una matriz de errores potencialesuanto al nivel de relacion e impacto
verdadero entre los resultados declarados en lemtivas locales y operativas de
mejora contra los estados financieros globales dempairiia.

3.3. Preguntas de investigacion
Las preguntas a responder en la presente invegiigse listan a continuacion:

¢ Existe una relacion directamente proport¢ientre el resultado de las aplicaciones
de diversas iniciativas de mejora locales en paniestancia en los métricos operativos
y los Estados de Resultados?

¢ Existe una correlaciéon directa en cuanta sumatoria de mejoras locales y la

Utilidad de Operacion?



Impacto Financiero por aplicacion de IniciativasMigiora Operacional 54

¢Por qué algunas mejoras operacionales queresultado de la aplicacion de
herramientas de diversas iniciativas de mejora @siones no se aprecian en los
Estados Financieros de las compafias?

¢,Colmo se puede cuantificar de una maneraefegtiva el impacto real de las
Iniciativas de Mejora principalmente en los Estadefesultados?

3.4. Tipo de Investigacion

Basados en el tipo de problematica planteado,oasd @n la informacion que se obtuvo,
los objetivos y preguntas de investigacion se detey que era apropiada una
investigacion de tipo cuantitativa debido a queilmimos para la investigacion fue
informacion “dura”, es decir, niUmeros operativdgygncieros.

3.5. Alcance

Dados los objetivos y preguntas de investigaci@nteldos previamente el alcance
metodoldgico de la investigacion sera de tipo dacienal y explicativo. Esto obedece a
gue se plantea conocer el nivel de relacion eas@ariables operacionales y financieras,
esto el alcance correlacional, y de igual manezaeguiere entender como se da esa
relacion o influencia entre este grupo de variagles como se explican entre si estos
dos conjunto de variables.

La presente investigacion se llevo a cabaren compafia del ramo automotriz, y
de manera particular en una planta que cuentasligersos procesos. Dichos procesos
son maquinados (tornos, rectificadoras, moleteadobalanceadoras), ensamble en
lineas de produccién y celdas de manufactura @eaones hidraulicas y eléctricas de
automaviles, asi como direcciones y columnas pamdanes de carga pesada.

La planta cuenta con una plantilla de aldedele 240 personas directas e indirectas

y alrededor de 45 personas administrativas. En @stata se aplican por direccion



Impacto Financiero por aplicacion de Iniciativas\igiora Operacional 55

corporativa las iniciativas de Mejora Continua menadas en el marco tedrico (Lean
Manufacturing, Kaizen, Seis Sigma, TOC, Lean Sgm8).

Como parte de sus politicas todo el persaoedle participar en las diferentes
actividades que se desprenden de este proceso jdeaMBontinua, esto es impulsado
por el Corporativo pero mas fuertemente por el gmggrencial de la planta para que por
este medio se alcancen los resultados requeridd@deorativo hacia la planta.

3.6. Hipotesis

El planteamiento de las hipétesis fue de tipo ¢acrenal, causal y explicativo, ademas
se agregaron hipotesis sujetas a comprobacioniststagda continuacion se listan dichas
hipotesis, donde Hi, significa Hipotesis de invgation; Ho, significa Hipotesis Nula y
Ha, significa Hipotesis Alterna:

Hil: Existe una correlacion fuerte y direetatre los resultados obtenidos por la
aplicacion de herramientas de Iniciativas de Meg@rain area local con los Estados de
resultados por Division de Negocio de la compafiia.

Hol: El coeficiente de correlacion entre tesultados obtenidos por la aplicacion
de herramientas de Iniciativas de Mejora en un e con los Estados de Resultados
globales es mayor o igual a 80%.

Hal: El coeficiente de correlacion entrersultados obtenidos por la aplicacion de
herramientas de Iniciativas de Mejora en un arealloon los Estados de Resultados
globales por Division es mayor o igual a 80%

Hi2: No todas las mejoras operacionales fgjaia en los Estados de Resultados.

Hi3: En ocasiones se presentan casos en doigten algunos resultados favorables
en los Estados Financieros que no se tiene ldigagiibn de como se alcanzaron dichos

resultados.
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3.7. Variables consideradas

En la parte de variables, se tuvieron dos conjudéosariables generales. Uno de ellos
fueron los métricos operativos que resultaron asrviriables dependientes y el otro
grupo fueron las variables dependientes que carnesgron a varios de los elementos O
conceptos que integran el Estado de Resultadosrateda aplicacion de herramientas o
proyectos de las diversas herramientas de Mejorard@nal impactaron positiva,
negativa o nulamente a nivel Global del Estado elsuRados.

3.7.1. Variables Independientes

Son aquellas acciones, mecanismos o0 estrategiaka qummpafiia sigue para tener un
nivel de competitividad adecuado con un nivel friaro rentable.

Para esto la Compaifiia cuenta con dos grigbgsimero que fueron consideradas
las 4 Prioridades Estratégicas de la Corporacioael gegundo grupo los Métricos
Operativos que reflejan el éxito operacional eorfgnizacion.

Prioridades Estratégicas de la Corporaciéon

Dentro de las prioridades estratégicas a nivel @atpyo y Global en la organizacion se
tienen las siguientes directricez y variables eréage

La Mejor Calidad:A través de las Iniciativas de Mejora, tales cdpeis Sigma, Lean
Manufacturing y otros métodos de calidad, asegurang los productos se entreguen
bien a la primera, y entregando solo productoscedidad en tiempo.

El Menor Costo Ofrecer a los clientes valor superior con menast@. Seguir en
movimiento continuo para bajar los costos.

Alcance Global TRW busca tener clientes en todo el mundo, nofiuayeras para que
siga buscando mas clientes. Crecer en nuevos nostchdscar proveedores de bajo

costo en el mundo.
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Innovacion TecnologicaOfrecer sistemas y productos lideres que agregaken a los
clientes.

Métricos Operativos

OEE, Nivel de Calidad, Desempefio, Nivel de Dispitiddd de equipos, % Utilizacion
de mano de obra. Todo esto por separado para oatidude negocio o Division.

3.7.2. Variables Dependientes

Solo los elementos del Estado de Resultados domdienps tener impacto directo con
las implementaciones de las acciones de las imvagstde Mejora Operacional, estos
elementos del Estado de Resultados son: Mano da Dibecta, Fletes y Desperdicio
que pertenecen al grupo de Costos Directos Vadaglel otro grupo que son Gastos
Variables Indirectos conformado por Mano de Obralirétta, Suministros No
Productivos, Mantenimiento y Herramental. Cabe atest que los Energéticos
estuvieron clasificados como fijos pero para estad®o se han tomado para su analisis
como si fueran variables. Finalmente las variablemcieras de respuesta finales seran
Utilidad Bruta (Ventas-Costos Directos Variablesljlidad de Operacion (Utilidad
Bruta-Gastos Indirectos Variables). El andlisisesdizO de manera independiente para
las Divisiones que conforman el negocio, SPC (AwdSSS (Camiones).

3.8. Herramientas para probar el Modelo

Las herramientas que se utilizaron fueron:

El andlisis vertical del Estado de Resultadonde se compararon de manera
independiente los dos diferentes tipos de negoledsse de comparacion fue 2010 5+7,
gue significa 5 meses reales y 7 de prondsticafi@2010.

Este Estado de Resultados 2010 5+7 se conuoatra Estados Resultados 2009

mes a mes.
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Otra comparacion realizada fue el del Redalt&inal del 2009 (% Ventas por
Variable) vs. Mes a mes del 2010 5+7.

Finalmente, la comparacion mes a mes deuptesto 2010 contra mes a mes del
2010 5+7. Después del analisis vertical compavadier tipo financiero se hicieron los
gréficos Individuales para todos los elementosssd¢hdo de Resultados, y se comprobo
su influencia significativa estadisticamente hatitarse utilizaron pruebas de hipotesis
adecuadas para el tipo de distribucién que siganldbos. Y para comprobar el nivel de
influencia y relacién entre los resultados opecativdel OEE se compard con las
Utilidades Financieras donde el nivel de correladide bajo (debajo de 80%) y no

significativo.
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4. MODELO PROPUESTO

4.1. Conexion Mejora Continua con Finanzas
En la actualidad es muy comdn que se presenteacgnes en las organizaciones en las
que existe desconexidn entre el area operativaageal financiera. Esto en gran medida,
basados en la experiencia, se debe a que los iopserat pesar de técnicamente estar
muy preparados y entrenados, no tienen la perspedtnanciera requerida para
justificar o reflejar esas mejoras operativas eforas financieras. Por otro lado, los
financieros tienen un gran dominio y entendimiegolos resultados financieros de la
empresa pero en muchas ocasiones un conocimiegim d@ las operaciones y de
técnicas o iniciativas de mejora que ayudan a tepeapiados resultados operativos.
4.2. Aplicacion del Modelo en campo
En el presente trabajo de investigacion se llewalzo la aplicacidon incipientemente
desde Enero del 2008 pero que se ha venido meranel periodo de aplicacion
utilizado para este estudio sera de Enero del aQlthio del 2010. Tomando como base
los resultados del cierre del 2009 y el presupu28i®, que se le llamd Operating Plan
(OP).
4.2.1. Caracteristicas de la empresa
El trabajo de investigacion se aplicd en la empiieR®W Sistemas de Direcciones S.A.
de C.V., y la razdn por la cual se llevé a caboeshpor la necesidad que se tuvo para
hacer un despliegue efectivo a lo largo de todaldata. En este caso, se debe destacar
que es una empresa del ramo automotriz con unaces@ organizacional para
desplegar las iniciativas de Mejora que son cotp@s

La empresa cuenta con una plantilla de atledde 240 personas operativas y 46

administrativos. Tiene dos unidades de negociccpates una que es Direcciones para



Impacto Financiero por aplicacion de IniciativasMigiora Operacional 60

Autos que es llamada SPC (Steering Passenger Yatja que es Direcciones para
Camiones que es llamada CSS (Comercial Steerind.d8).impactos financieros se
analizaron por separado dado que son negocionliésr y los registros se tienen en
forma separada.

La empresa pertenece a la Division de NArterica Direcciones que es llamada
NAS Division, y dentro de la division se tienen mils hermanas que producen
productos similares.

La Mejora Continua es parte de la Politic&dédad que textualmente es: “Hacer lo
bien a la primera, hacerlo bien siempre y mejoreolatinuamente”. A nivel estratégico
como compairiia se tienen 4 prioridades estratégioason: La mejor calidad, Alcance
Global, Innovacion Tecnologica, y, el menor costo.

En estas cuatro prioridades estratégicas @sgicitas las iniciativas de mejora que
son el cdmo se va a lograr llevar a cabo éstasr®da TRW a nivel global se tiene una
estructura y programas de mejora continua que Issoperte de las plantas.

En el caso particular de la planta de QuesefBRW Sistemas de Direcciones S.A.
de C.V se ha alineado a dichos requerimientos catipos y se han complementado
con otros programas mismos que se presentan mastade
4.2.2. Caracteristicas del modelo aplicado
El Modelo aplicado fue desarrollado en conjunto gastaff de la planta y liderado por
el Gerente de Mejora Continua. Dentro de dicho rooske tienen diversas Iniciativas de
Mejora Operacional, de las que ya se hizo refeae@ciel marco tedrico, para cada una
de ellas se tienen procedimientos que forman piaft8istema de Calidad para que sean
procesos y procedimientos estandares para losiosude las diferentes iniciativas o

metodologias.
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La Estrategia de Mejora Continua 2009

La Estrategia de Mejora Continua esta compuestanpeve apartados mismos que se
describen a continuacion.

. Iniciativa de Reduccién de Costd3A40-T-02. La terminologia QA es Querétaro 40
es el numero de procedimiento, T es una instrucd@éirabajo y 02 el apartado dos.
Dentro de la iniciativa de Reduccidén de Costosreksta siguientes siete iniciativas que
vienen a ser el como se alcanzaron los ahorros erdluiccion de costos.

Il. Proyectos Six Sigma)A40-T-03. Los Proyectos Seis Sigma son desartodi por
diferentes agentes de cambio, los cuales son t¢a@asia diferentes niveles, para poder
tener herramientas estadisticas para solucionatdgonas, el enfoque de aplicacion en
este modelo fue basicamente a problemas de cajjdadmpactaron en los rubros de
desperdicio (material desperdiciado por rechazosatidad) y en menor grado en otros
rubros como costos de mano de obra directa e otdiréos agentes de mejora con
entrenamiento Six Sigma son Cinturones Amarillosellpfv Belts) que son
desarrollados para diagnosticar problemas con el des Metodologia Basica, este
entrenamiento es de 20 hrs. Se dio entrenamietddos los Lideres de Equipo (Team
Leaders) de 20 hrs. para esta metodologia.

La estructura de esta Metodologia esta stasta en el modelo descrito como 5M-
3C de autoria del que desarrolla este trabajo wsiigacion. La esencia distintiva de
esta metodologia es tener la capacidad de distitgubvio de lo no obvio, es decir,
dependiendo del nivel de complejidad de la probteradera el tipo de metodologia a

utilizar, en otras palabras, “dependiendo del sspel tamafio de la pedrada”.
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Cada una de estas 5M’s corresponde a wwdminvestigacion:

12 M, ¢ Medicién correcta? Corresponde alaala forma de medir. ¢ Es adecuada y
confiable?

22 M, ¢Método correcto? Corresponde a vafidarel Método se este siguiendo por
parte del personal operativo.

32 M, ¢Maquinaria correcta? Corresponde idaratjue la maquinaria y herramienta
utilizada sea la adecuada y correcta. Si sus pamsson los correctos.

42 M, ¢Materiales correctos? Correspondevalldacion de que los materiales sean
adecuados en cuanto al nivel de ingenieria, nuchearte y que corresponda contra lo
requerido por plano o disefio.

52 M, ¢Materiales dentro de especificacion?rédponde a la validacion de
cumplimiento de los materiales en cuanto a lasofsgeciones requeridas por disefio.

Estas 5M’s son “el deber ser”, es decir,uUe ge dice que se hace que realmente se
esté haciendo, por lo cual es importante asegstaren el Gemba. En caso de haber
verificado todas estas variables y no se encomtrareas de oportunidad o desviaciones
pero el problema persiste debemos entonces intciarlas 3C’s. En caso de haber
encontrado alguna area de oportunidad debemos ceistaesolver esa situacion y
confirmar que con ello se resuelva el problema;aso de no ser resuelto debe entonces
seguir con el proceso de las 3C’s.

Una vez que se asegura la estandarizacigrardenimiento del proceso con las
5M’s y persiste la problematica se debe entonceeinalas 3C’s que son sinénimo de
Cambio. Las 3C’s se listan a continuacion.

12 C, ¢ Cambio en el proceso?, Para resavamoblematica es requerido un cambio

en el proceso. Lo que puede cambiar en el proagstepser cualquier accion que afecte
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a alguna de las 5M’s. Ademas de esto, pueden sd@rias en el flujo del proceso o
material, cambios en la carga de trabajo, camhiosl ®@rden del proceso, entre otros.
Cabe mencionar que este es el cambio mas econdmios tres que estan implicitos en
las tres C’s.

22 C, ¢Cambio en las Partes o Producto? stan( estan involucrados cambios en
las partes, que son basicamente dimensiones. ladasscestan determinadas en funcién
de la problematica que se tenga hasta esta ingtanci

32 C, ¢Cambio Mayor?, En esta C, que edtitaalson cambios con soluciones no
obvias o complejas en las que ya requieren de alisenmas profundo para resolver la
problematica en curso. Es importante consideras,equel sentido estricto hasta en este
momento aplicarian metodologias mas avanzadas lmsonm la Ingenieria Estadistica o
clasicamente Seis Sigma con Proyectos para Cirgardwegros (Black Belt's) o
Maestros Cinta Negra (Master Black Belt’s).

En esta metodologia se delimita claramentguenmomento aplica Lean, Ingenieria
Estadistica, Seis Sigma, entre otras, asi comalifesentes roles para los agentes de
cambio, ya se habl6 de los cinturones amarillogl¢¥eBelt’s) que son especialistas y
responsables de las 5M’s, en el caso de los cireareerdes (Green Belt’s) conocen y
dominan las 5M’s y ademas tienen un entrenamierbomo de 40 hrs. de diversas
herramientas estadisticas, ellos entran despules @inturones amarillos que deben de
generar un diagnéstico robusto y deben desarrofiaproyecto de aplicacion para su
certificacion. Finalmente el cinturén negro (BlaBkIt) es el experto estadistico que
tiene un entrenamiento entre 80 hrs. a 160 hrsesartiolla, capacita, guia a los

cinturones verdes y amarillos. En Seis Sigma aebard de la metodologia es sobre la
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reduccion de variacion en los procesos, con elltlese una mayor satisfaccion de los
clientes.

En este proceso de aplicacion se desarrollawnatro proyectos de cinturones verdes,
2 de cinturones negros, que impactaron de maneporiante en los resultados
financieros.

Figura 4.1.Metodologia 5M/3C

5M/3C con Roles y Herramientas: Ratl Mendez
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Fuente: Elaboracion propia.

lll. Proyectos de Ingenieria EstadisticaQA40-T-04. Esta metodologia es una
alternativa adicional que no ha sido desarroladigtalle y es una estrategia que no se

ha explotado aun significativamente.



Impacto Financiero por aplicacion de IniciativasMigiora Operacional 65

IV. Programa de Excelencia en las Operacion€A40-T-05. Este programa es un
conjunto de herramientas de Manufactura Esbeltatralele los cuales se destacan a
continuacion.

Eventos KaizenQ40-T-052. Son eventos en los cuales el persowalucrado con las
areas que requieren alguna mejora se reune duraniimo dos dias para identificar los
desperdicios, cambiar los paradigmas y tener urgpeetiva con pensamiento esbelto,
mejorando las operaciones y presentando los rdsslta staff de la planta.

Figura 4.2.Evento Kaizen

Kaizen

“Gente haciendo la diferencia "

Fuente: Elaboracién propia con informacion TRW 2010

Project Charter: QA40-R-03-01. Es un documento desarrollado paieptener con
claridad los objetivos a cubrir en el taller de ofactura esbelta en general.
Lean News PaperQA40-R-05-02. Es un documento que muestra eldicstde las

acciones abiertas y cerradas, con fechas comprpmusobre de los responsables, esto



Impacto Financiero por aplicacion de Iniciativas\igiora Operacional 66

permite cerrar todas las acciones de los tallerestividades de manufactura esbelta
desarrolladas.

Figura 4.3.Newspaper / Listado de Acciones

Lean Newspaper (LISTADO DE SEGUIMIENTO A IMPLEMENTA CION DE MEJORAS POR TALLER GLOBAL COLL

Numero de Equipo: _KAIZEN GLOBAL COLUMN Fecha: 30 - Septiembre-08
Lider /
Coordinador __Coordinadior
B Fecha de Inicio Fecha de STATUS | Fecha REAL
Item# Estacion ue- (Problema, Accion & Resultado Esp __erado) Accién Responsable JTermino, (C.NC) Termino
1 30 Baja capacidad en contenedores de material (Est. 30 ) con tobogan con mayor capacidad A. Rodriguez 6-May 6-Sep-08
2 30 Desperdicio de movimiento (Est. 30) Mejorar distribucion integrando los toboganes Dora Hernandez 6-May 30-Sep-08
Unirlos con cinchos (colas de rata), integrar losq e
3 Todas [Tapetes no continuos que provocan tropiezos. falten H.Garcia 6-May 27-May c 9-May
4 10 Baja capacidad del disipositivo para los tomill  os (Est. 10) [nalisis de tiempos, costos de propuest  as de Mejora J.De Leon 6-May 9-May c 15-Jun
Implementacion de las mejoras. Isamely Salinas 12-May 5-Sep c
5 Calidad firea sin delimitar para el carro de calidad  dentro de linea fedefinir lugar y no obstruya opera  ciones en linea ACorona 6-May 7-May c 10-May
Nuevo carro mas esbelto A.Corona 6-May 27-May c 2-3ul
6 20 [Desperdicio de movimientos (Est. 20) [Analisis de distribucion de materiales Dora Hernandez 6-May 9-May c 4-3ul
Implementacion de las mejoras. Dora Hernandez 12-May 30-May c 30-Jul
incrementar capacidad modificando mesa de soporte
7 10_70 Baja capacidad en el abastecimiento de montad  ura. en altura y longitud (6 cajas a 16 Cajas) ARodrigue  z 6-May 26-Sep
8 1 Guia de pallet dafiada [Cambiar guias de admision de pallet J.De Leon 6-May 20-May c 26-May
Desarrollar e implementar plantillas para
9 5,5A,10,40,50 |No hay base para cambio de herramenta | (Est. 5y 5A) para las estaciones que apliquen Ikame ly Salinas 6-May 3-Oct c 29-Sep
10 20_30 Mala colocacion del contenedor de grasa (Est .20 y30)  [Miscelaneos con tobogan con mayor capaci  dad
Mejorar distribucion integrando los toboganes J.De Leon 6-May 27-May c 4-3ul
11 5_5A [Exceso de movimientos (Est. 5 y 5A) [Andlisis e implementacion Dora Hernandez 6-May 11-Oct
12 5A No hay contenedor para balero con codigo de barras [Cambiar forma de scaneo (de fijo a pistola) Dora Hernandez 6-May 11-0ct
13 Calidad iberacion de contenedores de producto ter  minado tardia Revision de administracion de recursos ACorona 6-May 12-May c
INo hay identificacion por nimero de parte en rackd e
14 Mats carton [Analisis e implementacion ARodriguez 6-May 14-May c 0 Junio
15 Todas Documentacion de calidad obsoleta (alertas, ayudas,  etc.) |Actualizar a ultimo nivel A.Corona 6-May 27-May NC
[ Traspaleo excesivo y pesado en Abastecimiento de
16 50 flechas Rampa con deshago de carton Isamely Salinas 6-May 26-Sep NC
ARodriguez
Implementar contenedor con mayor capacidad y
17 30A INo hay contenedor para materiales en procesoy scra  p.  |Contenedor para Scrap J.De Leon 6-May 27-May c 12-Jun
Herramental de prueba en Holding Force no se han
19 40 ado. Retirar ese material J.De Leon 6-May 13-May c 9-May
20 Calidad Contenedor obsoleto en prueba de Holding Force Retirar ese material A.Corona 6-May 13-May c 27-May
21 Mats Contenedores de producto terminado incompleto. Mejorar Programacion ARodriguez 6-May 20-May c 26-May
Analisis de propuestas ( 1 Mover Est 70; 2 Reubica r
22 70 [Exceso de movimiento (caminar) en estacion 70 Area de PT, 3 Ambas) Dora Hernandez 6-May 13-Oct
23 Mats [Empagque colgante en rack de carton Colocar malla en parte posterior ARodriguez 6-May 13-May c 20-Jun
24 Mats Falta de Hojas de Surtimiento actualizadas [Actualizar informacion ARodriguez 8-May 15-May c
Falta de Descripcion de Puesto de Personal para Sur  tidor
25 Mats Global Column Desarrollar Descripcion de puestos referida ARodrig  uez 8-May 15-May c
G.Rgez
26 30A [Exceso de movimiento (caminar) en estacion 30A Reubicar estacion 30 A, acercar a Est 30 de Linea Dora Hernandez 8-May 13-Oct Cc 27-Sep
27 70 Baja iluminacion est 70, no funcionan las lamparas Habilitar las lamparas J.Tinajero 8-May 26-Sep c
Material de prueba que no se utilizan y estan ocupa  ndo
28 Mats lespacio en el almacen Darle disposicion a ese material ARodriguez 8-May 222 c 12-Jun
29 Seg [Mangera dafiada de engrapadora (riesgo de accid  ente)  [Arreglar la engrapadora AGarcia 5-May 6-May c
Capacidad limitada de std pack para CM y surtimient o
30 Mats Mats |Aumentar cap almacenaje ARodriguez 8-May 29-May NC 153 un
Sistema de Supermercado
FIRMAS: FIRMAS:
32 [Amalia Garcia Blas Morales
Cerradas |23 Olga Dominguez |Salvador Garcia
[Artemio Corona Alberto Rodriguez
Porcentaje de Acciones Cerradas  |71.88% Jorge Deleon Hugo Garcia
René Conde
Cristina Gomez.

Fuente: Elaboracion propia con informacion TRW 2009

Effectiveness CharQA40-R-05-03. Es un grafico de efectividad, ercehl semana a
semana se revisa con los gerentes y con los remgesgle las actividades abiertas para
verifica que se hayan cerrado las actividades. lestealiza el técnico y coordinador de

Mejora Continua.
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Figura 4.4.Grafica Seguimientdewspaper / Listado de Acciones
Avance Actividades Pendientes KAIZEN Global Column

100%
90% 5
o /
0% /—o—o—o/

60% / .ﬁ.«é

/ "

50% _dActividades no realizadas en la fecha establecida:
° / / - Miscelaneos con tobogan con mayor capacidad (Est. 30) / Alberto Rodriguez
(24 Oct)
40% - pa con dest de carton/ Isamely Salinas-A. Rodriguez. (27 Oct) —
- Actualizacion de d de calidad (alertas, ayudas, etc.) / M. Polo Cortes
30% - (27 Oct) ||
4 - Sistema de Supermercado Mats / A.Rodriguez (27 Oct)
20% -Inc capacidad modificando mesa de soporte en altura y longitud (6 |
cajas a 16 Cajas) Alberto Rodriguez (24 Oct)
o Analisis e i ion de imi Est 5y 5A /Dora Hernandez (23 Oct)
10% -Cambiar forma de scaneo (de fijo a pistola)/ Dora Hernandez (23 Oct) |
/ -Analisis de propuestas ( 1 Mover Est 70; 2 Reubicar Area de PT, 3 Ambas)/
0% Dora Hernandez (23 Oct) —
6-May |13-May|20-May|27-May Dt
-‘-Avance Real 30/0 160/0 280/0 340/0 =770 ‘ JUT70 ‘ JITT70 ‘ JI70 ‘ JITT70 ‘ UZ70 ‘ UI70 ‘ 7I70 ‘ 7370
—o—Avanze Planeado | 24% | 62% | 70% | 73% | 73% | 73% | 73% | 88% | 90% | 91% | 91% | 93% | 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacién TRW 2008
Antes y Después de Mejord3A40-R-05-04. Es un documento que muestra de raane

gréfica las condiciones del antes y después dejaran Ver Figura 4.5.

Figura 4.5.Reporte de Kaizen (Antes y Después)

Nombre de la mejora en Lean: VSM & Taller Kaizen T_BAR
No. Operacién Problema Acciones Tomadas Resultado
T-BAR Rack de ganchos sin utilizar (riesgo de seguridad) Se retiraron los ganchos de la mesa
Antes de Acciones Lean Despues de Acciones Lean

Fuente: Elaboracion propia con informacién TRW 2009
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TPM. Q40-T-05bEs una de varias herramientas dentro de lastivasade manufactura
esbelta, es Mantenimiento Total Productivo, el g@uéinicial es el despliegue del
mantenimiento autonomo.
Programa 5°s Q40-T-05c. Es un programa que consiste en elraddigade auditorias
cruzadas de 5’s en piso para mantener el niveldias g limpieza en piso o Gemba.
Otras Herramientas LearAdemas de las herramientas arriba mencionadasxistido
una serie de herramientas adicionales de aplicgoa@nmencionar algunas Kanban,
Administracion Visual, Andon, Cadena de Valor, SME&htre otros.
V. Sistema de Sugerencias Kaiz€40-T-06. Este sistema de Sugerencias impulsa a
todo el personal de la planta para generar sugaseeKaizen y fomenta para que todos
los trabajadores de TRW de la planta generen idkgen para poder impactar
positivamente las finanzas de la planta. Este @miento va dirigido a dos publicos
objetivos diferentes con requerimientos, requisjogeconocimientos diferentes para
ellos, estos son: Personal Administrativo y PersOperativo.
Personal AdministrativoQ40-T-062. Para el personal administrativo esiis#p para
todo el personal administrativo generar ahorrosigyacten a las finanzas de la planta.
La meta esta en funcién del numero de administiatimenos los gerentes de area y el
monto total objetivo de ahorros para la planta.

El formato estandarizado que se utiliza paportar los ahorros es el Reporte A3
Q40-R-06-01, mismo que permite que se evallUenHogs@s por parte de los diferentes
filtros de validacién, cada uno de los proyectddeas Kaizen son presentados en este

formato. Ver figuras 4.6 y 4.7 donde se presentajemplo real de este tipo de reporte.
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Figura 4.6.Reporte A3 Primera Parte

QAO001 | Start Date:|  Jan-10 A3 REPORT

Planed Impact Date:

Feb-10 CIS: WS05062010011

Real Impact Date: Mar-10

Project Leader (s): |Marco Polo Cortes

Project: |T bar over time cost

1. DEFINE CURRENT SITUATION:

Problem Statement (Current Situation):

Over time labor cost T-Bar area were reported 6.19 % vs the sales of 2009

Chart Level 1:

Chart Level 2:

% Labor Cost vs Sales 2008
12.00%

11.00%

o A

/\

8.00%
7.00%

Base lin 2008
%

6.00%

5.00% \

\ and

oo \_,/

200%

1.00%

0.00% . . . .
Jan Feb  Mar Mr May M aug  sep ot

Defect Picture / Opportunity Area:

Problem Statement Summary (Quantified):

e Labor cost 2009 USD $ 78.5 K
°

2. PROBLEM ANALYSIS:

Chart Level 1:
jhar

Chart Level 2:

Additional Charts:

|Root Cause(s) Analysis:
The tike time is not properly to curren tbar proces s

Improvement Proposals:
Immplement new tbar program
To do new tike time in thar proces per lathe

The improvement(s) request a Product Risk Analysis
[Jhe improvement(s) request Procedure Changes
D The improvement(s) Customer Approval
Root Cause(s) Analysis & Main Contributors Summary:
The tike time is not properly to curren tbar proces s

Fuente: Elaboracion propia con informacion de TRVW®
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Figura 4.7.Reporte A3 Segunda Parte

70

QA0001 A3 REPORT
Project Leader (s): [marco Polo Cortes |
Project: |7 bar over time cost |
Cuadrante 1 Cuadrante 2: Cuadrante 3: Cuadrante 4: L
(Plan) (DolHacer)
3. ACTION PLAN & IMPLEMENTATION PROGRAM: @ prons 6’ S oo 0 K] . oo Lo
PLAN
TASKS tvpe | resp. [ START DUE STATUS REAL DUE
DATE DATE
DATE
1| Tener control del programa de produccion MPC Jan-10 | Jan-10 |ACTION |w . Jan-10
'
2| Tomar tiempos de cada uno de los modelos MPC Jan-10 | Jan-10 |ACTION |w . Jan-10
3 |Hacer un programa de produccion nuevo MPC Feb-10* | Feb-10* [AcTiON |® . Feb-10*
4|Tenre grupos completos en los dos turnos de Thar RM | Feb-10t | Fep-10* [action [v/ @) |  Fep-10
5| Programar tercer turno para los numeros de parte de Lebano RM Feb-10* | Feb-10* | ACTION |w . Feb-10*
6 |Programar entrenamiento de Kan Ban VA Apr-10 | Apr-10 |ACTION |w . Apr-10
7 [implementacion de kamban VA May-10 | May-10 [AcTion v/ (@)
8 \'I\ @
: = O
10| v @
4. RESULTS:
Financial Tracking Chart (From Baseline to Dec 2010 )
won 000 0o
wzu.ooL.0O
s1s.000.00
s10.000.00
s=.ass.an
+s.000.00
= = - = = - - =
- ==p et o Bec
Performance/Operative Tracking Chart (From Baseline to Dec 2010)
Thar sales v=. owver thne cost % (DL) 2010
sss0.000 g .00
1 Easze line
F200.000 T SO = Ao v . oo
F2H50.000 J, 5.00%
1
s$zo00.000 |s177=zc.1a a.cow
= 3 Frraoccse
s1s0.000 | =.00mw
1
®100.000 =009
B0 00O ,I, 100w
1
= X . . .00
e et raar A [ o ) Auo sai == [y~ [peN
Results Summary:
@ Reduce the over time in tbar process
.
.
.
.
5. FUTURE STEPS & FINANCIAL ANALYSIS TRACKING:
Next Steps: ENTITY(IES): ACCOUNT(S) NUMBER(S) HYPERION:
. COST CENTER: ACCOUNT(S) NUMBER(S) QAD:
.
.
FINANCIAL TRACKING
Fest Fest Fest Fest Fest Fest Fest Fest Fest Fest Fest Fest
Metric Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec TOTAL
2009 / 7+5 Baseline % usd 62% 62% 62% 62% 62% 62% 6.2% 6% 6.2% 62% 62% 62% 6.19%
2010 Actual % usd a1% 35% 2.4% 35% 35% 35% 5% 350 3% 35% 35w 35w 3.34%
2010 Monthly Savings $ usd 36,190 55,048 516,655 55048 55,948 55,048 55,048 35,048 35048 55,948 55,948 55,048 $70,187
2010 Cumulative Savings $ usd $ 367180 |$ 8355.41|$ 19,395.49 $19,395
APPROVALS SECTION:
ROLES: NAME & SIGNATURE DATE Apply? ROLES: NAME & SIGNATURE DATE:
PROJECT LEADER; Oy On QUALITY MANAGER;
P.LEADER'S MANAGER| Oy On MATERIALS MANAGERY]
PROCESS OWNERY| Oy On ENGINEERING MANAGER;
FINANCIAL ANALYST;| Oy On HR MANAGER|
OPERATIONS MANAGER| Iy On PLANT MANAGERY|
Cl MANAGER| Oy On SAFETY VALIDATION|
CONTROLLER;

Fuente: Elaboracion propia con informacion de TRW®
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La participacion del personal adntmaisvo hasta el mes de Mayo se presenta
en la figura 4.8.

Figura 4.8.Reporte de participacion al mes de Mayo Administost

Name Department Projects  Y/N Manager Area
RANADO R AR Materials N Arocha Raul SpPC
Materials Y Arocha Raul SPC
Materials Y Arocha Raul SPC
Materials Y Arocha Raul SPC
RODR DINA JUAN ALBERTO Materials N Arocha Raul SpPC
Materials Y Arocha Raul SPC
Materials Y Arocha Raul SPC
% Participation 71% Arocha Raul Total
Residente Y Blancas Aaron SPC
Residente y Blancas Aaron EPS
Residente Y Blancas Aaron EPS
Engineering Y Blancas Aaron EPS
Engineering Y Blancas Aaron EPS
Engineering Y Blancas Aaron Css
Production Y Blancas Aaron SPC
Maintenance Y Blancas Aaron Thar
Maintenance Y Blancas Aaron FIG
% Participation 100% Blancas Aaron Total
Finance Y Jorge de Gyves SPC
Finance Y Jorge de Gyves SPC
Finance Y Jorge de Gyves SPC
Finance Y Jorge de Gyves SPC
Finance Y Jorge de Gyves SPC
% Participation 100% Jorge de Gyves Total
Human Y Rodriguez Gaby SPC
resources
SPC
SPC
% Participation 100% Rodriguez Gaby Total
Quality Y Vetz Pavel EPS
Quality Y Vetz Pavel EPS
Quality Y Vetz Pavel SPC
Quality Y Vetz Pavel SPC
Quality Y Vetz Pavel SPC
Quality Y Vetz Pavel SPC
Quality Y Vetz Pavel CSS
% Participation 100% Vetz Pavel Total
System Y Gamez David SPC
System Y Gamez David SPC
Gamez David Total
% Participation 100% Mendez Raul Total
% Participation 100% Collier Greg Total
Grand Total

% Participation . %%

Fuente: Elaboracion propia con informacién de TRW.
El total de participacion es del 96% aun daamo cumplan con su meta con su meta
de sus $35 mil ddlares. Esto evidencia un altogyaege de participacion y semana a

semana se revisa el estatus y avances con lost€gren
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El total de administrativos menos el totalgérentes es de 34 personas y el monto
de ahorros objetivo para 2010 es de $1.216 millareeddlares total planta y por
division son $870 mil dolares para la division deres SPC y para la division de
camiones $347 mil dolares. Esto obedece al niveleteas por division, es decir, de la
division de SPC es alrededor del 72% al 78% y CiS&mplemento. Ese total de
$1.216 millones de ddlares mas un 15% de proteagadicomo meta interna $1.398
millones de ddlares dividido en 40 personas adinatigas (no incluyendo a siete
Gerentes) el resultado es una meta individual @en$B dolares de ahorro por persona
con impacto en el 2010 como parte de sus objetbsi® es evaluado con cumplimiento
0 no cumplimiento por parte de cada Gerente dear@aal de afio.

El sistema de reconocimientos para el cumphto entra a partir de que excede su
meta, en este caso de $35 mil dolares en el afeszerollo una tabla de evaluacion de
sugerencias Kaizen para reconocer con puntos goenséerten en pesos para que sean
canjeados por dinero a final de afio.

Tabla 4.1

Tabla de Evaluacion de Mejoras o Sugerencias Kaizen

BAJO (A) MEDIO (A) ALTO (A)
i to $ (Hard Savi 0-$5,000 dlis/afio $5,001 dils/afio - En adelante Multiplicar por Factor = 0.0
o mpacto $ (Hard Savings) 50 Ahorro usd = - Puntos = -
q:) Il |Efectividad Soluci Es solo Contencion Resuelto/Reducido Parcialmente Eliminado el Problema
ecliviaa olucion
£ 50 250 500
O 1 aveesatan veies slasia Sin aplicacion (Just do it) Aplicacién Parcial Herramientas | Seis Sigma, Lean, Proyectos SE
b ’ 50 250 500
BAJO (A) MEDIO (A) ALTO (A)
v Area de Influencia Y NO es su Resp Directa Resp Parcial Responsabilidad Directa
Responsabilidad 1 0.5 0.25
n v Participacion en la No participo Participo parcialmente Ud la implemento
g implementacién 0.25 0.5 1
t; vi i . Nula 6 hasta 25% S/Ahorro 26%-75% Inversion Mayor un 75% S/Ahorro
nversion
& 1 0.5 0.25
vil|acilidad Implementacién Mas de 121 dias De 61 a 120 dias Inmediata o hasta 60 dias
0.25 0.5 1

Fuente: Elaboracion propia con informacion de TRW®
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La forma en que aplica esta tabla para elgpal administrativo es de la siguiente
manera, son siete condiciones a evaluar para ficangl monto de puntos a reconocer.
Tomando un caso hipotético de que una persona &lrativa haya ahorrado en total
$60,000 dolares en el 2009.

Para el primer criterio de Impacto se comsidan la diferencia de $60,000 menos
$35,000 ddlares lo cual resulta $25,000, estadashtse multiplica por el factor de 0.05
y resulta 1,250 puntos que son $1,250 pesos.

Para el segundo criterio se considera ell mleeefectividad en la solucién que se
pueden sumar a los anteriores $1,250 pesos, sumplonk@potéticamente que se haya
eliminado el problema el resultado seria agreda®® puntos adicionales lo cual ahora
representaria 1,750 puntos y esto se conviertera &mo$1,750 pesos.

Para el tercer criterio es la aplicacion detddologia y aqui lo que se evalua es el
como se llegd a esa solucion, suponiendo ahoratétipamente que se haya
desarrollado un proyecto Seis Sigma se agregatias 600 puntos, esto llevaria a
$2,250 pesos.

En los siguientes cuatro factores se comnsidaspectos que pueden descontar ese
puntaje, dado que existen diversas condicioneslparanera en como se desarrollé la
mejora implementada.

El primer factor de descuento es el areanfleencia y responsabilidad en donde si
es una mejora dentro de sus roles y responsalebda® demerita el monto
multiplicandolo por 0.25, y en caso de ser indae€b o0 no directa 1.

El segundo factor es la participacion enmalementacion donde no se demerita si

se tiene una participacién activa.
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El tercer factor es el nivel de inversiorclal sigue la logica de a menor inversion
no se demerita, caso contrario si la inversion auiane

El cuarto factor es el tiempo de implementagijdie a medida de que es mayor se
penaliza con un factor de descuento.

Finalmente asumiendo que esta persona susbahw hayan sido de su area directa
de responsabilidad, que ademas haya participad@@aente, con una baja inversion y
un tiempo corto de implementacion el factor de desto seria 1, y se multiplica la
cantidad arriba citada de $2,250 puntos por 1,eggn integra esa misma cantidad.

Ahora bien, en el caso de Personal Opera®40-T-06b. Se tiene un esquema
diferente en el cual los formatos son mas senciltis reportan sus sugerencias
Kaizen en un buzdén a través de un formato sumamseneillo. EI Formato de
Sugerencias Kaizen, Q40-R-06-02, el reconocimigraéia el personal operativo en
cuanto al impacto cuenta a partir del primer pestdlar de ahorro a diferencia del
personal administrativo. No hay meta de ahorrocpbeza para el personal operativo.
VI. Sistema de Reconocimiento de Cumplimiento dadv®40-T-07. Los métricos
operativos que se evallan en cada una de las adddésbajo en la planta de TRW
Sistemas de Direcciones, se listan a continuacion.
5s: Este métrico tiene como escala un porcentaje, madalificacion 100%, mide el
nivel de orden y limpieza en el area, esto es\&@s$rale auditorias cruzadas entre los
diferentes lideres de equipo de las diferentesaseld
Métrico OEE (DesempefioEn este indicador se mide el apego a los estésdar

establecidos, solo se mide el elemento desempéiaEde Maximo valor es 100%
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Quejas del ClienteEn este indicador se miden el nimero de quejasl&Es con el o los
clientes en cuanto a calidad. Se penalizan aque#less que sean ocasionados por el
personal de la celda y no aquellos donde el omigeiproblema no sea imputable a ellos.
Auditorias Internas de CalidadEn este indicador también se miden el numero de
hallazgos encontrados por auditores de calidad basjunes y que hayan detectado
alguna discrepancia de calidad imputable al petstia celda de trabajo.

AccidentesEs el nUmero de accidentes que sucedieron aajgensona en esa area.
AusentismpEs la cantidad de personas y dias que se ausergarel mes en esa celda
de trabajo.

# Sugerencias KaizenEs la cantidad de ideas que se emitieron en ebrbue
sugerencias por parte del personal de esa celdmeta es 2 sugerencias minimo por
celda.

Auditoria de Administracién Visual Basicks una auditoria en donde se evalla el que
se tengan todos los indicadores arriba mencionadaslizados en la celda mas el
tablero de produccion hora por hora.

En este sistema de reconocimiento éstos ragtdgon evaluados mensualmente y se
comparan contra el objetivo o meta mensual y eo dascumplir se acreditan ocho
puntos por el cumplimiento en cada indicador. Laxima cantidad de puntos
potenciales por mes por persona es de 64 puntosuwgpvamente equivalen a $64 pesos.
Estos son canjeados al final de Noviembre. Todesnétricos son por equipo con
excepcion del ausentismo.

Estos métricos son revisados mensualmentelgécnico de mejora continua y el
resultado es avalado tanto por el Coordinador dgofsleContinua como por los

Coordinadores de Produccion.
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4.2.3. Estructura para el despliegue

En la estructura para el despliegue se tiene uan@ama que ya no es vigente al
momento que se redacta este trabajo de investigpei® que en el periodo de estudio
fue vigente de Enero a Mayo 2010.

El Organigrama tiene Gerentes de area queilooyen en el proceso de mejora y
ahorros aunque de manera particular el Gerente gjerd Continua (Cl & BUM 1)
soportado por un Coordinador de Mejora Continua@Gbrdinator) y un Técnico de
Mejora Continua.

Figura 4.9.0rganigrama Planta TRW Sistemas de DireccionesoEMearyo

Plant Manager
Greg Colier

C1%Plane 1
Manager
FoadlMnden

Fuente: Elaboracion propia con informacion de TRW®
Con esta estructura de organigrama, se @stablecido cada semana se revisan los
resultados de ahorros por cada una de las areds ttmmgerentes dan cuenta de su nivel

de participacion y cumplimiento de las metas deralode su personal a cargo. Dicha
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reunion es liderada por el Coordinador de Mejoratidoa y el Gerente de Mejora
Continua es responsable de que se lleve a caboeesian.

Previo a este despliegue se realiz6 un gdamiento de estrategia de Mejora
Continua para la planta de Querétaro presentan@erdnte de Mejora Continua una
iniciativa que fue enriquecida por el resto de desentes y en donde el objetivo fue
establecer una estrategia que diera coberturacs tod diferentes publicos objetivo de
la planta (personal operativo, administrativo, g&s, corporativo, etc.)

El resultado de esa sesion se ha venido emgjory adaptando a las necesidades que
se han venido presentando con el paso del tiemgbte®en reuniones semanales donde
se revisan los avances de todas las actividadesVigjera Continua descritas
previamente. El enfoque principal es identificas #aeas de oportunidad en base a los
resultados de la operacién y con ello canalizarréasirsos y las acciones para éstos
casos.

A continuacion en las figuras 4.10 y 4. 1Tmseestra un concentrado de las referidas
estrategias donde se delimita el nivel de involmieato de cada uno de los gerentes,
administrativos, técnicos, operadores, y trabapsl@n general de la planta de TRW
Querétaro, Sistemas de Direcciones. Tenemos imashiento de tipo S, que significa
Soporte; involucramiento tipo P, que significa Rgrante y finalmente involucramiento
tipo L, que significa Lider. El de Soporte es etrpainador, proporciona recursos. El
Lider es el responsable primario, es a quien spide cuentas, normalmente es el
experto técnico. Por ultimo el Participante es@ligo objetivo a quien va dirigida la

iniciativa planteada en la Estrategia de Mejorat(@oa.
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Figura 4.10.Planeacion Estratégica Mejora Continua09, TRW QaevdParte 1

PLANEACION ESTRATEGICA MEJORA CONTINUA 2009
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Figura 4.11.Planeacion Estratégica Mejora Continua09, TRW QaevdParte 2
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De manera sintetizada se pretende que a través cdmotdinacion del area de Mejora

Continua y con la aplicacion de las diversas lItias de Mejora Operacional se tengan

ahorros significativos para la compafia. Para el extiende toda esta mentalidad,

herramientas y cultura a todo el personal dentria d@eganizacion.

Figura 4.12.Sintesis Estrategia de Mejora Continua 2009-20R¥W/TQuerétaro
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De manera sintetizada, en base a los resgltaldtenidos durante afio 2009 y los
meses de Enero a Mayo 2010, se presenta una rdatmelacion entre las diferentes
iniciativas de la Estrategia de Mejora ContinuaQererétaro donde se consideraron tres
factores. El primer factor es el tipo de impacttiuwral, entendiendo por ello, el nivel de

penetracion e influencia en la poblacion de la talgpara tomar paradigmas de las

diversas |Iniciativas de Mejora Operacional. El selgu factor es el Nivel de

Participacion de la Planta, que se refiere a cugetde esta participando en esta

iniciativa. Finalmente el tercer factor el Nivel daorros generados entre 2009 y 2010,

este concepto se explica por si solo.

Tabla 4.2

Relacion entre impacto cultural, nivel de partiogg@n y ahorros

Bajo

* Programa de Excelencia

Alto .
en las Operaciones.

* Sugerencias Kaizen
Personal Operativo.
gaie * Sistema de
Reconocimiento de
Cumplimiento de Metas.

Nivel de Ahorros Generados (NA)

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 4.2 se puede apreciar cincaalites tipos de iniciativas con diferentes

* Proyectos Black Belt.
* Transferencias Inter-
Compaiiias

* Sugerencias Kaizen
Personal Administrativo.

* Proyectos Yellow Belt

* Proyectos de
Ingenieria Estadistica.

* |niciativa de Mejores
Préacticas.
0
* Desarrollo de

Ninguno %
9 0

caracteristicas. Los programas Estrella son AAAQAhpacto cultural, Alto Nivel de

Participacion de Personal, Alto Nivel de Ahorrosn@mados) y ABA (Alto impacto

81
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cultural, Bajo Nivel de Participacion de Persordtp Nivel de Ahorros) Generados es
el Programa de Excelencia en las Operaciones y ePimy de Green Belt,
respectivamente. Los programas Vacas Foco son ANB (mpacto cultural, Alto
Nivel de Participacion de Personal, Bajo Nivel deokos Generados) y ABB (Alto
impacto cultural, Bajo Nivel de Participacion derdemal, Bajo Nivel de Ahorros
Generados) estos tienen la caracteristica de tdteerpenetracion en el personal y a
motivar al personal en el despliegue de la mejanatitua asi como a fomentar el
verdadero espiritu Kaizen sobre todo en el persopatativo. Los programas Vacas
Délar son BAA (Bajo impacto cultural, Alto Nivel dearticipacion de Personal, Alto
Nivel de Ahorros Generados) y éste es el prograosapgtrocina en gran medida el
resto de los programas e iniciativas. El persomahimistrativo es clave para poder
generar este nivel de ahorros. El programa per®B#s (Bajo impacto cultural, Bajo
Nivel de Participacion de Personal, Alto Nivel déofvos Generados), éste es el
programa de Seis Sigma en su modalidad de proyd&itak Belt. Finalmente los
programas de interrogacidon que son BAB (Bajo impactltural, Alto Nivel de
Participacion de Personal, Bajo Nivel de Ahorrom&ados) y BBB (Bajo impacto
cultural, Bajo Nivel de Participacion de Persordjo Nivel de Ahorros Generados),
aqui caen programas e Iniciativas de Mejora Opanatique no impactan en varios
aspectos y que requieren una inversion de tienginero considerado.

En la parte de conclusiones se haran algupaemendaciones para poder
administrar de una mejor manera los recursos disf@snpara tener un mayor impacto

en los tres aspectos evaluados.
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4.3. Potenciales Errores Tipicos

Como parte de Mejora Continua se pueden estaraafdatios indicadores operativos
descritos previamente pero de los errores tipicocu@anto a la conexion entre los
resultados operativos y los resultados financiest& el declarar un ahorro cuando no se
aprecia o viceversa. A continuacion se abordapstaematica en el modelo aplicado.
4.3.1. Matriz de Errores Basicos Locales

A raiz de la aplicacion de este Modelo propuestesta trabajo de tesis y también de las
experiencias y lecciones aprendidas en los cagiafies de aplicacion de herramientas
de las diversas Iniciativas de Mejora Operacioralpsede deducir que se pueden
presentar errores de conexion entre los indicadopsrativos y los indicadores
financieros. Para este trabajo de tesis soOlo sé &nitstado de Resultados como una
herramienta de andlisis financiero para confirnaapdtencial contribucion positiva de
las mejoras operacionales en los Estados de Reéssitde las dos divisiones que
conforman la planta de TRW Querétaro.

Errores Tipicos de Tipo Global

Los dos tipos de errores de manera global a los@peiede estar expuesto son descritos
a continuacion.

Error Tipo I: Que desde una perspectiva de aplicacion de altgomaca de mejora
continua en un area especifica dentro de la orgeidiz se afirme que un proceso es mas
eficiente al utilizar menos recursos, y que porsegoencia, se esta impactando
positivamente los costos y por ende, las utilidaglesue en realidad esto no se aprecié
como tal en el Estado de Resultados. A esto sendietllamarlo Error tipo 1.

Error Tipo II: Analizando de manera inversa, se puede teneseldqze en el Estado de

Resultados se aprecien impactos financieros posisignificativos y que no se tenga
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conocimiento o soporte operacional con precisidrodgen de estos beneficios. Por lo
cual no se puede saber si los diferentes proyeetddejora Continua, en realidad estan
aportando de manera positiva y en qué grado apada uno. A esto se determind
llamarle Error tipo Il. Ver Tabla 4.3 para obseraarbos casos de Errores.

Tabla 4.3

Potenciales errores tipicos entre Iniciativas dejdia y Finanzas

AFIRMACION BAJO PERSPECTIVA DE
ALGUNA INICIATIVA DE MEJORA
CONTINUA OPERACIONAL
Hay Impactoen No hay Impacten

Estados Financieros| Estados Financieros

Hay Impacto en

Estados Financieros

No hay Impacto en

FINANCIEROS

Estados Financieros

VERDAD REFLEJADA
EN LOS ESTADOS

Fuente: Elaboracion propia.

4.3.2. Matriz de Errores Bésicos Sistémicos

Siguiendo con otros tipos de errores en dondeege tina serie de combinaciones en las
cuales por un lado esta el impacto de nuestrasrasegoun nivel local (mejoras locales
con impactos financieros visibles a nivel localhiyel global donde las mejoras se
pueden apreciar directamente en los estados déadgsiglobales de la compafiia en las
cuentas generales implicadas en el proyecto. Estetes generan 8 combinaciones de
las cuales se pueden apreciar decisiones aceadason cuatro y las otra cuatro que

son incorrectas. Ver la tabla 4.4 para observacdasbinaciones posibles.
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Tabla 4.4

Errores Basicos Sistémicos entre los resultad@saifvos y financieros

AFIRMACION BAJO PERSPECTIVA DE ALGUNA
INICIATIVA DE MEJORA CONTINUA OPERACIONAL

Si Impacto Local No Impacto Local
Si ERROR |
Impacto
Local Inadecuado planteamiento
de aplicacion Local.
Si _
Impacto Otras acciones ayudan en lo
Global Global.
No ERROR I
Impacto
Lgcal Inadecuado planteamiento
é de aplicacion Local.
LIJ .
O Si Otras acciones ayudan en lo
= | Impacto Global.
<ZE Global
L Si ERROR lli
Q Impacto
g LFc))cal Inadecuado planteamiento
5 de aplicacion Local.
> . —
No Otras acciones perjudicaron
Impacto en lo Global.
Global
No ERROR IV
Impacto
LFc))cal Inadecuado planteamiento
de aplicacion Local.
No Otras acciones perjudicaron
Impacto en lo Global.
Global

Fuente: Elaboracion propia.
En la tabla 4.4 se aprecian las diferenbesliciones que se presentan para tener los

cuatro tipos diferentes de errores que se expéoda referida tabla.
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Por otra parte una vez que se tienen esos eremesentan ciertas consecuencias

entre lo que es los ahorros reportados por Mejarti@ua con el supuesto de que las

Iniciativas de Mejora Operacional estan impactaadan cierto nivel el Estado de

Resultados principalmente.

Tabla 4.5

Consecuencias por desconexion entre los resultagesativos y financieros

AFIRMACION BAJO PERSPECTIVA DE ALGUNA
INICIATIVA DE MEJORA CONTINUA OPERACIONAL

Si
Impacto
Local

Si
Impacto
Global

No
Impacto
Local

Si
Impacto
Global

Si
Impacto
Local

VERDAD FINANCIERA

No
Impacto
Global

No
Impacto
Local

No
Impacto
Global

Si Impacto Local

ERROR I

Se declaran ahorros NO REALES .

Si el impacto Global es mayor a
lo local existen mas ahorros. Si
es igual lo deméas se mantuvo

constante y no hay mas ahorros.

ERROR IV

Se declaran ahorros NO REALES .

Otras acciones perjudicaron en
lo Global.

Fuente: Elaboracion propia.

No Impacto Local
ERROR |

No se declaran ahorros locales
REALES.

Existen en lo Global mas ahorros

de otras mejoras no declaradas.

Se pierden otros ahorros locales
reales.

ERROR I

No se declaran ahorros locales
REALES.

Otras acciones perjudicaron en
lo Global.
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Dentro de la tabla 4.5 se muestran las cueseias se aprecia los cuatro errores
comunes en los que se puede incurrir en las om@einizes por la desconexion,
desconocimiento del planteamiento de los resultag@sativos de las Iniciativas de
Mejora Operacional contra los resultados finansidéamto en forma local como global,
en otras palabras, expresar el alcance de progauigora local (una maquina, un turno,
una linea, etc.) donde se realiz6 la mejora y ®dbidcon resultados operativos que
conecten con los financieros pero a nivel locatloattance del proyecto.

En los posteriores capitulos se muestraocgereviso el impacto y visibilidad a
nivel global en las cuentas del Estado de Residtgde en algunas cuentas del Estado
de Resultados afectaron positivamente y en otrasenobserva afectacion positiva, e

inclusive se tienen resultados negativos.
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5. RESULTADOS Y DISCUSION

5.1. Generalidades

Como ya se ha mencionado en el Planteamiento derdblematica se dieron las
aplicaciones de las diversas herramientas que esféiidas en las Iniciativas de Mejora
Operacional, que son el medio para mejorar losgs@s y por ende reducir los costos.
El periodo de aplicacion que se presente en lapiegdesis es de Enero a Mayo 2010
con proyecciones de ahorro hasta el cierre del.2010

5.2. Impacto en Métricos Operacionales

A continuacién se muestran los resultados operatderde las dos Plantas Operativas
de TRW.

Figura 5.1 Resultados de OEE para Planta 1
OEE TOTAL PLANT 1

1

Jm e
|

80.0%

/

76.0% +

72.0% /

68.0% -

64.0% T

0

60.0% 2009 JAN FEB MAR APR MAY w22 w23 YTD
‘- Total Plant 82.4% 67.4% 71.5% 73.9% 80.0% 77.7% 75.6% 78.0% 74.7%
‘-‘—Talget 73.6% 74.2% 74.2% 74.5% 74.5% 74.5% 76.0% 74.5%

= Igual o mayor a la Meta

] Al 95% y menor a la Meta
- Menor al 95% de la Meta

Fuente: Elaboracion propia con informacién de TRW®
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En la grafica 5.1 se puede apreciar la teciddavorable en el indicador del OEE,
mes con mes se ha mejorado el nivel y esto impgeeativamente en la eficiencia de
las diferentes lineas y celdas de manufactura.

Figura 5.2 Resultados de OEE para Planta 1 por elementOHEEl

Trend by Element Total plant 1
Availability @ Performance B Quality
100.0%
y 96.0%
95.6% 959% oy 9T 2% ’
95.0% A 94.2% ’ 93.
90.9% e s0.0% 91.5%
W 90.0% -
L
C°> R- o 86.79
S 85.0% | 8.0
816Y
80.0% - 78.79
75.0%
YTDFY10

* Bajo Disponibilidad de Equipos Abril vs Mayo (Problemas c/apagones)

* Baj6 ligeramente Desempefio Abril vs Mayo.

* Mejord nivel de Calidad Abril vs Mayo.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de TRW.

La interpretacion de la grafica 5.2 es qudosntres elementos se ha tenido una
mejora significativa en Planta 1, y en gran mede&tp obedece a toda la serie de
mejoras implementadas en las areas productivas.

Después de esto se tiene el andlisis por @naductiva, en la cual se tienen los

resultados de igual manera de Enero a Mayo.
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OEE T - BAR POR MES

2009

JAN

FEB

MAR

APR

MAY

JUN

JuL

AUG

SEP

OCT

NOV

DEC

YTD

[ OEE T-BAR

75.0%

52.1%

57.4%

63.1%

64.0%

65.2%

61.4%

|—e—TARGET

55.0%

55.0%

55.0%

60.0%

60.0%

64.0%

64.0%

64.0%

68.0%

68.0%

70.0%

70.0%

60%

Fuente: Elaboracion propia con informacién TRW 2010

La tendencia de esta area en particulaidmapositiva y se mantenido a la alza de

manera constante, como se observa en la grafica 5.3

Figura 5.4 Resultados de OEE para el Area de Valvulas

01-JUN-2010

95.0%

OEE VALVULAS POR MES

90.0% -
S
85.0%
<&
80.0% - —
75.0% +
70.0% - —
65.0% -
2009 JAN FEB MAR APR MAY JUN JuL AUG SEP ocT NOV DEC YTD
 VALVULAS | 86.4% | 79.3% | 72.1% | 79.3% | 88.5% | 84.1% 81.4%
—— TARGET 82.0% | 82.0% | 82.0% | 84.0% | 84.0% | 84.0% | 84.0% | 84.0% | 84.0% | 86.0% | 86.0% | 86.0% 84%

Fuente: Elaboracién propia con informacion de TRW®
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Se tuvieron causas especiales y particlaneesta area que no permitio tener una
tendencia positiva a la alza, ver figura 5.4.

Figura 5.5 Resultados de OEE para el Area de Global Column

01-JUN-2010
OEE GLOBAL COLUMN POR MES
90.0% y = B
[
-
‘_‘_‘
85.0% 1
L 4
80.0% - —
75.0%
2009 JAN FEB MAR APR MAY JUN JuL AUG SEP OCT Nov DEC YTD
B Series2 | 79.4% | 78.0% | 83.8% | 80.5% | 85.8% | 86.5% 83.2%
—&— Series1 82.0% | 82.0% | 82.0% | 84.0% | 84.0% | 84.0% | 84.0% | 84.0% | 84.0% | 86.0% | 86.0% | 86.0% 84%

Fuente: Elaboracion propia con informacién de TRW®
La tendencia de esta area en particulaidmapositiva y se mantenido a la alza de
manera constante, como se observa en la figura 5.5.

Figura 5.6 Resultados de OEE para el Area de FIG (Camiones)

01-JUN-2010

OEE FIG POR MES

85.0%
80.0%
75.0%
> ———-eo—o
S

70.0%
65.0% T
60.0% -

2009 JAN FEB MAR APR MAY JUN JUL AUG SEP ocT NOV DEC YTD

[mmmm OEE FIG | 79.2% | 68.7% | 66.6% | 70.3% | 73.5% | 72.4% 70.3%

|—e—TARGET 67.0% | 67.0% | 67.0% | 70.0% | 70.0% | 70.0% | 72.0% | 72.0% | 72.0% | 74.0% | 74.0% | 74.0% | 70%

Fuente: Elaboracién propia con informacion de TRW®



Impacto Financiero por aplicacion de IniciativasMigiora Operacional 92

Se han presentado diversos problemas erreal dentro de los que destacan
problemas de maquina con ensamble de bolas (Bplpana un modelo que es el TAS
35 y problemas de rechazos de calidad en proceda sraquina de prueba. Esto se
puede observar en la figura 5.6.

Ahora los resultados de Planta 2 se muesteala misma manera grafica para
sintetizar con este indicador gran parte de loslta$os operativos producto de la
aplicacion de las Iniciativas de Mejora Operacional
Figura 5.7 Resultados de OEE para de Planta 2

90%
88%
86%
84%
82% ] —

80% | |o A .\‘_‘_‘_‘/’/Q—H—”_’_’
78%
76% - | — 1 [
74% + — 1
72% -+ | — 1 [
70%

*
*
3

*
<4

Jan | Feb | Mar | Apr |W19 [W20|W21|W22| May |W24|W25|W26|W27| Jun | Jul |Aug|Sep | Oct | Nov | Dec

Em Plant 2 [82%)83%|79%)| 78%|86% |83%|84% 80% | 83%
—e— Target |80% |80%|80%|81% 81% |81%)81%81%) 81%|81%|81%) 81% 81%)|81%) 81% |81%)82%)|82%) 82%) 82%

Fuente: Elaboracion propia con informacion de TRW®

En la grafica 5.7 se aprecia un cumplimignsoiperacion de la meta en los meses de
Enero y Febrero, después en Marzo y Abril huboasespeciales y se estuvo debajo de
la meta, sin embargo, a partir de la semana 19cieale de Mayo se excedid la meta
correspondiente a nivel Planta 2.

Los procesos y areas que integran PlantanZ2sclusivos de la division de Autos,
son tres lineas de ensamble de direcciones hidadwji una linea mas para ensamble de

direcciones eléctricas.
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Figura 5.8 Resultados de OEE para de EPS Linea 1 (DiregesiBféctricas)

OEE EPS L1
(CD3xx/D3)

90% -
85%

80% - ’A,_,/o—o—o/’_‘
75% - —
70% - |

65% - —
60%

4

200 | Jan | Feb | Mar | Apr | May | Jun | Jul |Aug |Sep| Oct | Nov | Dec YTD
B EPS 79.0/80.9/80.5|74.4/70.3|80.4 7%
—e— Target EPS 80.0/80.0/80.0/81.0/81.0{81.0/81.0|82.0(/82.0|82.0|83.0/83.0

Fuente: Elaboracion propia con informacion de TRW®

Los meses de Marzo y Abril hubo problemastis de abastecimiento y calidad en
los materiales y afecté al OEE, sin embargo en Mayesta recuperando el nivel. Esto
se puede apreciar en la figura 5.8.

Figura 5.9 Resultados de OEE para de HPS Linea 1 (Direesibidraulicas)

OEE HPS L1
(JS/Nissan/Service)
=
-
-
90% /V
85% = L
80% - o —lo—lo— 4’—’—0_’_0_0_0_’
75% - SR
70% - M. . .
65% - M. . .
60%
200 | Jan | Feb | Mar | Apr |May | Jun | Jul |Aug | Sep | Oct | Nov | Dec YTD
B HPS L1 |80.1/80.7(86.7|86.0(89.187.2 86%
—e—TargetL1 81.0/81.0/81.0(81.0(81.0/81.0/82.0/82.0|82.0|82.082.0(82.0

Fuente: Elaboracion propia con informacion de TRW®
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La tendencia de HPS L1 es muy positiva @ esr arriba de los niveles esperados,
las expectativas son favorables para su desempsfse aprecia en la figura 5.9.

Figura 5.10 Resultados de OEE para de HPS Linea 2 (Direesibidraulicas)

OEE HPS L2
(PT/DJ/ VW / GS)

90%
85% S ’gg

80% = ¢ *— —e—*
75% |
70% |
65% |
60%

200 | Jan | Feb | Mar | Apr | May | Jun | Jul |Aug | Sep | Oct | Nov | Dec YTD
mEmm HPSL2 |78.3|83.3|77.3|72.4|/735|82.3 78%
—e— TargetL2 83.0/83.0/83.0/82.0/82.0/82.0/80.0/80.0|80.080.0(81.0/82.0

Fuente: Elaboracion propia con informacion de TRW®

La tendencia de HPS L2 los meses de FebManzo y Abril estuvo muy por
debajo del nivel requerido, principalmente por n&raducciéon de un nuevo modelo
(VW), que fue la rampa de entrenamiento y diverposblemas de calidad de
componentes y disponibilidad de equipos. Se pupdiar en la figura 5.10.
Figura 5.11 Resultados de OEE para de HPS Linea 3 (Direcsibiokeaulicas)

OEE HPS L3
- (JC49 / Fiat)

90% /

85% +
80%

75% - - -
70% - - -
65% EI_E .- -
60%

¢
¢

200 | Jan |Feb | Mar | Apr |May | Jun | Jul |Aug | Sep | Oct | Nov | Dec YTD
s HPS L3 |77.6(83.0|86.1/82.9/81.8|83.2 83%
—e—TargetL3 80.0|80.0(80.0({82.0|82.0|82.0(83.0|83.0(83.0(83.0|83.0|83.0

Fuente: Elaboracion propia con informacion de TRW®



Impacto Financiero por aplicacion de IniciativasMigiora Operacional 95

La tendencia de HPS L3, se puede aprecidadigura 5.11, también es muy
positiva y esta por arriba de los niveles esperadssexpectativas son optimistas para
alcanzar y superar las metas de OEE para este 2010.

5.3. Impacto en Estado de Resultados

En este apartado se presentan los resultados dddenireflejados en las variables
dependientes, que segun el planteamiento del mauelouesto, son el “termémetro

real” del impacto financiero producto de la apliGacde las Iniciativas de Mejora

Operacional, que de alguna manera ya se mostrasmnesultados operativos que de
manera general son muy positivos.

5.3.1. Andlisis Vertical Division SPC 5+7 2010

Por razones de confidencialidad no se presentaglesivde venta y solo se utiliza
porcentajes de ventas para cada rubro.

Tabla 5.1

Analisis Vertical SPC 5+7 2010

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiee Octubre Noviembre Diciembre
% Sales % Sales % Sales % Sales % Sales| % Sale: % Sale] Stles % Sales % Sales % Sales % Saleq
Ventas Netas Totales
Costos Directos Variables
Material Directo 85.63%) 87.95%) 88.42%) 85.31%) 93.34%) 84.87%) 84.15%) 82.71%) 85.27%) 79.45%) 79.43%) 79.39%)
Flete Ordinario 3.34% 3.40% 3.38% 3.43% 3.35% 3.70% 3.56% 3.60% 3.46% 3.45% 3.45% 3.43%
Variacion Precio de Compra -0.38% -1.59% -1.79% -2.64%| -3.31%| -0.70% -0.66%! -0.11% -0.12% -0.25% -0.45% -0.53%
Mano de Obra Directa 1.05% 1.15% 1.21% 1.19%) 1.14%)| 1.39% 1.70% 1.14% 1.24% 1.29% 1.22% 1.70%
Desperdicio 0.42% 0.51% 0.42% 0.65%| 0.57%) 0.62% 0.60% 0.60% 0.60% 0.60% 0.60% 0.60%
Venta de D i -0.14% -0.14%, -0.11%, -0.32% -0.09% -0.10%| -0.11% -0.09% -0.10% -0.13% -0.13%, -0.14%,
Total de Costos Directos Varialbes 86.58%) 87.87%| 88.15%) 84.19%) 91.65%) 86.07% 85.68% 84.25% 86.89% 80.96% 80.66%)| 81.02%)
Utilidad Bruta 13.42% 12.13% 11.85% 15.81% 8.35%) 13.93%) 14.329 15.75Y 13.119 19.04Y 19.34Y 18.98%
Gastos Indirectos Variables
Mano de Obra Indirecta 0.72% 1.48% 1.22% 1.12%) 1.25%) 1.27% 1.47% 1.08% 1.17% 1.16% 1.13% 1.50%
Suministros Indirectos 0.33% 0.35% 0.21% 0.20%| 0.24%| 0.34% 0.30% 0.33% 0.34% 0.27% 0.30% 0.35%
Mantenimiento 0.44% 0.45% 0.57% 0.36%| 0.28%) 0.41% 0.42% 0.40% 0.42% 0.37% 0.39% 0.50%
Herramental 0.25% 0.43% 0.43% 0.24%| 0.23%) 0.18% 0.16% 0.17% 0.17% 0.14% 0.15% 0.17%
Garantias 1.21% 1.32% 1.31% 1.50%) 1.41%)| 1.25% 1.27% 1.27% 1.33% 1.27% 1.30% 1.32%
Flete Extraordinario 0.00% -0.15% 0.04% -0.03% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Otros Gastos Variables 1.57% -0.09%, 0.27% 1.35%) 0.20%) 0.27% 0.33% 0.14% 0.41% 0.14% 0.01% 0.01%
Total de Gastos Indirectos Variables 4.52% 3.80% 4.05% 4.73%| 3.62%) 3.72% 3.95% 3.41% 3.85% 3.36% 3.28% 3.86%
Utilidad de Operacion 8.90% 8.33% 7.80% 11.08% 4.73%j 10.21% 10.38% 12.35% 9.26%) 15.68% 16.05% 15.12%
S
Salarios Administrativos 1.17% 1.20% 1.29% 1.30%) 1.34%) 1.30% 1.63% 1.11% 1.21% 1.21% 1.19% 1.70%
Energéticos 0.35% 0.49% 0.42% 0.41%| 0.43%) 0.37% 0.48% 0.32% 0.34% 0.36% 0.34% 0.49%
Depreciacion/Amortizacion 1.37% 1.59% 1.48% 1.27%)| 1.22%) 1.29% 1.68% 1.10% 1.19% 1.25% 1.18% 1.68%
Otros Gastos Fijos -0.20% 0.70% 0.63% 0.58%| 0.00%) 1.76% 0.25% 0.27% 0.28% 0.21% 0.32% 0.33%
[ Total de Costos Fijos 2.709 3.989 3.83 3.56p06 2.99% 4. 75% 4.05% 2.80% 3]03% 3.03% .03 4.209
Utilidad Antes de Intereses e Impuestos 6.20%) 4.35%) 3.97%) 7.52%) 1.73%)| 5.48%| 6.32%]| 9.55%| 6.23%)| 12.65Y 13.03Y 10.92%

Fuente: Elaboracion propia.
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En este analisis se obtuvieron resultados de aimeses ya reales y siete meses de
prondstico, en los cuales, se implementaron digepsoyectos y actividades de mejora
continua.

La estructura del Estado de Resultados egididh por Costos Directos Variables,
en los que estan varios conceptos pero que sotorssderan cuatro rubros, Material
Directo, Flete Ordinario, Mano de Obra Directa. es estan los Gastos Indirectos
Variables se consideran cuatro cuentas que potemeige pueden ser afectadas por las
mejoras implementadas, estas son, Mano de Obraettai Suministros Indirectos,
Mantenimiento y Herramental. Finalmente para earade del estudio se tomaron los
resultados de Costos o Gastos Fijos solo por EtiengéVer Figura 5.12.

Figura 5.12 Resumen de Estructura de cuentas en el EstaReslitados

Material Directo

- - - Flete Ordinario
{ Costos Directos S e ————
Variables (CDV) H Mano de Obra de Directa

Desperdicio
Ventas
\ -Cbv
Estructura de Mano de Obra Indirecta | =Utilidad Bruta
Estados de - " - Suministros Indirectos
Resultados { Gastos Indirectos | _ = ——————
7| \variables (Glv) [~} Mantenimiento _
Herramental ' Utilidad Bruta
- GIv

Costos o Gastos | Energéticos |_ = Utilidad de Operacién |
{ Fijos (CGF) |~

[ Utilidad de Operacion
- CGF
= Utilidad Antes de
| Intereses e Impuestos

Fuente: Elaboracion propia.

Las tres lineas de resultados méas impodasuda la Utilidad Bruta, la Utilidad de
Operacion y la Utilidad Antes de Intereses e ImmgesEstas son las variables finales de
respuesta, las variables dependientes que refleghinpacto positivo y negativo de las

potenciales mejoras.
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5.3.2. Andlisis Vertical Division CSS 5+7 2010

Los resultados que se alcanzaron en los primerose$es, de Enero a Mayo, se
presentan a través del analisis vertical correspate con la misma estructura que la
division de SPC.

Tabla 5.2

Analisis Vertical CSS 5+7 2010

Jan-10 Feb-10 Mar-10 Apr-10 May-10 Jun-10 Jul-10 Aug-10 Sep -10 Oct-10 Nov-10 Dec-10
% Sales % Sales % Sales % Sales % Sales| % Saleg % Sale; Sules % Sales % Sales % Sales % Sales|
Ventas
i les
Material Directo 74.59%| 65.43%)| 64.85%)| 82.54%| 104.21%) 111.03% 93.91%! 93.84%) 82.63%)| 82.42% 83.23% 82.18%)
Flete Ordinario 5.49% 4.30% 4.58% 5.80% 6.35% 6.61% 6.14% 6.66%) 6.28% 5.18% 5.18% 8.36%
Variacion Precio de Compra 1.22% -0.91%)| 3.97% 3.56% 3.52% -0.97%)| -0.90%! -0.68%) -0.63%)| -0.75%! -0.70% -0.67%)|
Mano de Obra Directa 1.29% 0.90% 1.30% 0.94% 1.39% 1.37% 1.39% 1.38%) 1.43% 1.38% 1.45% 1.38%
Desperdicio 0.54% -0.24%)| 0.15% 0.04% 0.20% 0.19% 0.17% 0.21%) 0.24% 0.30% 0.25% 0.22%
Venta de Desperdicio 0.00% 0.00%, 0.00%, 0.00% 0.00% 0.00%, 0.00% 0.00%) 0.00%, 0.00% 0.00% 0.00%,
Total de Costos Directos Varialbes 77.64%) 65.18%) 70.26%)| 87.07%) 109.33%) 111.61%, 94.58% 94.75%) 83.67%)| 83.36% 84.22% 83.11%)
Utilidad Bruta 22.36% 34.829 29.74Y 12.93%) -9.33%j -11.61% 5.42%) 5.25%)| 16.33% 16.64% 15.78%) 16.89%
Gastos Indirectos Variables
Mano de Obra Indirecta 1.03% 0.80% 1.19% 0.95% 1.06% 1.17% 1.35% 1.08%) 1.03% 1.00% 1.05% 1.29%
Suministros Indirectos 0.06% 0.13% 0.28% 0.11% -0.08%)| 0.28% 0.24% 0.29%) 0.24% 0.27% 0.25% 0.20%
Mantenimiento 0.32% 0.44% 0.31% 0.27%) 0.35% 0.20% 0.44% 0.29%) 0.24% 0.46% 0.28%) 0.22%
Herramental 0.27%) 0.20% 0.21% 0.24%) 0.16% 0.28% 0.30% 0.26%) 0.22% 0.31% 0.22%) 0.18%
Garantias 1.39% 1.21% 2.36% 0.48% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%) 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Flete Extraordinario 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%) 0.21% 0.24% 0.21% 0.22%
Otros Gastos Variables 1.80%) 0.44% 0.97%, 2.99%) 2.28% 0.24% 0.22% 0.22%) 1.14% 0.49% 1.16%) 1.08%
Total de Gastos Indirectos Variables 4.87% 3.23% 5.33% 5.04% 3.78% 2.16%, 2.55% 2.15%) 3.08%, 2.78% 3.16% 3.19%
Utilidad de Operacion 17.499 31.59% 24.40 7.89% -13.10% -13.78 2.87%| 3.11%)| 13.25¢ 13.87' 12.62%) 13.70%
S
Salarios Administrativos 1.97% 1.70% 2.68% 2.30% 2.52% 2.67% 2.61% 2.47%) 2.35% 1.94% 2.38%) 2.95%
Energéticos 0.12%) 0.11% 0.13% 0.10% 0.25% 0.41% 0.43% 0.37%) 0.38% 0.33% 0.39% 0.22%
Depreciacion/Amortizacion 0.74% 0.55% 0.85% 0.88% 0.78% 0.86% 1.02% 0.80%) 0.76% 0.76% 0.77% 0.95%
Otros Gastos Fijos 1.22% 1.76% 1.86% 1.23%) 1.39% 2.45% 1.01% 1.05%) 1.10% 0.79% 0.97% 0.79%
Total de Costos Fijos 4.05Y 4.129 5.52¢ 4.52M% 4.94% 6455’/0 5.07% 4.59% 4160% 3.82% .50% 4.91Y
Utilidad Antes de Intereses e Impuestos 13.44% 27.47Y 18.899 3.37%)] -18.04Y '20,17%| -2.20%)| -1.59%j 8.65%] 10.05% 8.12%) 8.79%]

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 5.2 con el analisis verticalagpgecian los cambios en las diferentes
cuentas del Estado de Resultados. Algunas tieneibica a favor y otras cuentas
cambios desfavorables. Se realiz6 un analisisagraficomparativo para que sea mas
sencilla una evaluacién de si existe un impactortve.

En los siguientes apartados se realizarteretites comparaciones contra el 5+7
2010, para poder tener un mejor andlisis del ingpaszl.

5.3.3. Andlisis Vertical Division SPC 5+7 2010 ¥§io 2009
Se realiza una comparacion de los resultados er261@ contra los doce meses reales

del 2009, cabe mencionar que el signo negativagrtlentas que son del alcance del
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estudio, estdn marcadas en amarillo, esto signjiicahay una mejor posicion del 5+7
2010.
Tabla 5.3

Analisis Vertical SPC 5+7 2010 vs. 2009

Jan-10 Feb-10 Mar-10 Apr-10 May-10 Jun-10 Jul-10 Aug-10 Sep -10 Oct-10 Nov-10 Dec-10

% Sales | % Sales| % Sale§ % Sale % Sales % Salgs % Sales  Sules | % Sales| % Saled % Sale} % Salgs

Ventas
Ventas Netas Totales

Costos Directos Variables

Material Directo 10.56% -2.70%) 5.41%| 24.67% 1.05% 7.80% 7.80% 7.80% 7.80%) 7.80% 7.80% 7.80%
Flete Ordinario
Variacion Precio de Compra -9.46%| -3.63%) -9.40%| -33.37% -3.88%| -11.95%| -11.95%| -11.95%| -11.95%| -11.95%| -11.95%| -11.95%
Mano de Obra Directa -2.46%)| -0.90%) -0.44%) -0.38% -0.24% -0.88% -0.88% -0.88% -0.88% -0.88%| -0.88%) -0.88%)
Desperdicio -2.68%)| -4.32%) -3.67%) -0.81% -1.33% -2.56% -2.56% -2.56% -2.56% -2.56%| -2.56%| -2.56%)|
Venta de Desperdicio -0.14%| 0.05%) 0.05%) -0.32% 0.07% -0.06% -0.06% -0.06% -0.06% -0.06% -0.06%| -0.06%)
Total de Costos Directos Varialbes -4.18%| -11.51% -8.05%| -10.20% -4.34% -7.66% -7.66% -7.66% -7.66% -7.66%| -7.66%)| -7.66%)|
Utilidad Bruta 22.36% 34.82% 29.74% 12.93% -9.33%[ -11.61% 5.42%) 5.25%| 16.33% 16.64% 15.78% 16.89%
Gastos Indirectos Variables
Mano de Obra Indirecta -2.68%)| -1.45%) 0.23% -0.27% 0.04% -0.83% -0.83% -0.83% -0.83% -0.83% -0.83%| -0.83%)
Suministros Indirectos -1.25%) -0.50%) -0.55%) -0.33% -0.38% -0.60% -0.60% -0.60% -0.60% -0.60%| -0.60%| -0.60%)
Mantenimiento -0.12%) -0.68%) -0.78%) -1.19% -0.11% -0.58% -0.58% -0.58% -0.58% -0.58%| -0.58%) -0.58%)
Herramental -0.24%) -0.17%) -0.02%) -0.15% -0.19% -0.16% -0.16% -0.16% -0.16% -0.16%| -0.16% -0.16%)
Garantias -0.08%) -0.98%) 1.41% -0.09% 0.00% 0.05% 0.05% 0.05% 0.05% 0.05% 0.05% 0.05%)
Flete Extraordinario 0.00% -3.39%) 0.03%) -0.40% -1.74% -1.10% -1.10% -1.10% -1.10% -1.10%| -1.10%| -1.10%)
Otros Gastos Variables -3.71% -0.92%) -3.23%) 0.63% -3.42% -2.13% -2.13% -2.13% -2.13% -2.13%| -2.13%| -2.13%)
Total de Gastos Indirectos Variables 4.87%)| 3.23%) 5.33% 5.04% 3.78% 2.16% 2.55%) 2.15% 3.08%) 2.78% 3.16%) 3.19%)
Utilidad de Operacion 17.499 31.59% 24.40% 7.89%| -13.10%| -13.78% 2.87% 3.11%| 13.25% 13.87% 12.62% 13.70%
Costos Fijos
Salarios Administrativos -3.96% -1.30% -1.22% -1.11% -0.72% -1.66% -1.66% -1.66% -1.66% -1.66% -1.66% -1.66%
Energéticos -0.56%| -1.45%) 0.31%) 0.22% -0.04% -0.31% -0.31% -0.31% -0.31% -0.31%| -0.31%| -0.31%)
Depreciacion/Amortizacion -6.01%| -3.13%) -1.09%) -1.46% -1.35% -2.61% -2.61% -2.61% -2.61% -2.61%) -2.61%)| -2.61%)
Otros Gastos Fijos 0.04% 0.15%) -0.24%) 2.53% -0.60% 0.38% 0.38% 0.38% 0.38%) 0.38%) 0.38%) 0.38%
Total de Costos Fijos 4.05% 4.129 5.52%6 4.5206 4.94% 6.3D% 5.07% 4.69% 4(60% 3.82% .50% 4.91Y9

Utilidad Antes de Intereses e Impuestos 13.44% 27.47% 18.89% 3.37%| -18.04% -20.17% -2.20%) -1.59%) 8.65%| 10.05% 8.12%| 8.79%|

Fuente: Elaboracion propia.

En este analisis de SPC como en CSS se lmmécision de a partir del mes de
Junio tomar el promedio de Enero a Mayo y ese ptaigese proyecto por igual al resto
de los siguientes 7 meses. La razén es porquddabae el supuesto de que las mejoras
se mantendran en un nivel similar. Ver Tabla 51& paayor detalle.

El orden de los resultados con los difer@esi o deltas de porcentajes con signo
negativo mas alto, es decir, con mayor nivel darahgon: 1° Desperdicio con -2.56%,
2° Mano de Obra Directa con -0.88%, 3° Mano de Qimfizecta -0.83%, 4° Suministros
Indirectos con -0.60%, 5° Mantenimiento con -0.58% Energéticos con -0.31%, y

finalmente en 7° Herramental con -0.16%. Diferdntdal es de -5.91%. Por parte de
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fletes no se tuvo informacion desglosada del 20060 Ip cual no fue posible la
comparacion.

5.3.4. Analisis Vertical Division CSS 5+7 2010 y¥gio 2009

En la Division de Camiones que es CSS, el analsiical fue hecho de la misma
manera, comparando 5+7 2010 vs. Afio 2009. Ver Tadl@ara mayor detalle.

Tabla 5.4

Analisis Vertical CSS 5+7 2010 vs. 2009

Jan-10 Feb-10 Mar-10 Apr-10 May-10 Jun-10 Jul-10 Aug-10 Sep -10 Oct-10 Nov-10 Dec-10  Total 2010

% Sales | % Sales| % Sales| % Sale % Sales % Salgs % Salps Siles| % Sales| % Saled % Sale; % Salgs % Salgs

Ventas
Costos Directos Variables

Material Directo 13.93% 15.76% 8.22%| -27.66% 42.93% 57.86%| 24.48% 38.98% 22.01% 25.85% 22.38% 15.23% 21.66%

Flete Ordinario

Variacion Precio de Compra 3.72%) -0.18% 4.26% -2.31%) 3.34% -0.60% -0.95%) -0.43%) -1.28% -2.78%) -0.14%) -0.21% 0.20%|

Mano de Obra Directa -0.65%) 0.72% -0.96% -1.63%)| -0.60% -0.63% -0.63%) -0.63%) -0.63% -0.63%) -0.63%) -0.63% -0.63%)

Desperdicio 0.51%)| -0.47% 0.08% -1.07%) -0.06% -0.20% -0.20%) -0.20%) -0.20% -0.20%) -0.20%) -0.20% -0.20%)

Venta de Desperdicio 0.00%| 0.00% 0.00% 0.00%| 0.00% 0.00% 0.00%| 0.00%| 0.00% 0.00%| 0.00%| 0.00% 0.00%|
Total de Costos Directos Varialbes 17.50% 15.82% 11.59%| -32.67%| 45.61% 56.43% 22.70% 37.72% 19.89% 22.24% 21.41% 14.19% 86.00%)
Utilidad Bruta 22.36% 34.82%| 29.749 12.939 -9.33%| -11.619 5.42%j 5.25%j 16.33Y 16.64Y 15.78% 16.89%| 14.00%
Gastos Indirectos Variables

Mano de Obra Indirecta -1.47%)| 0.67% 0.09% -1.11%| -1.04% -0.57% -0.57%) -0.57%) -0.57% -0.57%) -0.57%) -0.57% -0.57%)

Suministros Indirectos 0.10%)| -0.46% -0.08% -0.38%) -0.54% -0.27% -0.27%) -0.27%) -0.27% -0.27%) -0.27%) -0.27% -0.27%)

Mantenimiento 0.10%)| 0.17% -0.24% -0.51%) -0.27% -0.15% -0.15%) -0.15%) -0.15% -0.15%) -0.15%) -0.15% -0.15%)

Herramental 0.07%)| 0.02% 0.00% -0.05%) -0.32% -0.06% -0.06%)| -0.06%) -0.06% -0.06%) -0.06%) -0.06% -0.06%)

Garantias 0.00%)| -0.80% -4.11% -1.85%) -2.39% -6.40% -1.37%) -1.40%) -5.01% -0.86%) -0.98%) -5.82% 0.48%|

Flete Extraordinario 0.01%)| -3.44% -0.21% -0.17%) -0.29% -0.60% -0.88%) -0.81%) 0.91% 0.11%| -0.53%) -0.66% 0.07%|

Otros Gastos Variables 0.48%)| -0.99% -5.10%| -31.60% 0.34% -0.66% -1.39%! -0.93%) -0.05% -0.46%)| -0.04%)| 0.02% 1.09%
Total de Gastos Indirectos Variables 4.87% 3.23% 5.33% 5.04%| 3.78% 2.16% 2.55%| 2.15%) 3.08% 2.78%| 3.16%) 3.19% 3.47%)|
Utilidad de Operacion 17.499 31.59% 24.40% 7.89%| -13.10%| -13.78% 2.87%]| 3.11%) 13.25% 13.87% 12.62% 13.70%) 10.53%
Costos Fijos

Salarios Administrativos -3.76%) -2.54% -0.52% -3.36%) -3.69% -2.78% -2.78%)| -2.78%) -2.78% -2.78%)| -2.78%) -2.78% -2.78%)|

Energéticos -0.04%) -0.05% 0.01% -0.11%) -0.17% -0.07% -0.07%) -0.07%) -0.07% -0.07%) -0.07%) -0.07% -0.07%)

Depreciacion/Amortizacion -0.29%) -0.59% 0.02% -0.85%) -0.66% -0.48% -0.48%) -0.48%) -0.48% -0.48%) -0.48%) -0.48% -0.48%)

Otros Gastos Fijos -0.13% -0.15% 0.53% -4.06%)| -2.41% -1.24% -1.24% -1.24% -1.24% -1.24% -1.24% -1.24% -1.24%
Total de Costos Fijos 4.05% 4.129 5.52%0 4.52P6 4.94% 6.?:5% 5.47% 4.59% 4160% 3.82% .50 4.919 4.68
Utilidad Antes de Intereses e Impuestos 13.44% 27.47%| 18.89Y 3.37%| -18.04%|] -20.17%  -2.20% -1.59%j 8.65%| 10.059 8.12%) 8.79%] 5.86%]

Fuente: Elaboracion propia.

El orden de los resultados con los difer@esi o deltas de porcentajes con signo
negativo mas alto, es decir, con mayor nivel derahson: 1° Mano de Obra Directa
con -0.63%, 2° Mano de Obra Indirecta con -0.57%S@ninistros Indirectos -0.27%,
4° Desperdicio con -0.20%, 5° Mantenimiento cot5%, 6° Energéticos con -0.07%, y

finalmente en 7° Herramental con -0.06% Desperdigiierencial Total es de -1.95%.
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5.3.5. Andlisis Vertical Division SPC 5+7 2010 ustal Afio 2009

En este analisis vertical se hace una compara@bredultado anualizado del 2009 y se
compara mes a mes del 5+7 2010. Se toma el pronmdigectado de Junio a
Diciembre en el 5+7 2010, con el mismo supuestbdea el previo andlisis vertical. El
criterio de impacto favorable es el mismo, entrs m&gativo es mayor el ahorro.

Tabla 5.5

Analisis Vertical SPC 5+7 2010 vs. Total Afio 2009

Jan-10 Feb-10 Mar-10 Apr-10 May-10 Jun-10 Jul-10 Aug-10 Sep -10 Oct-10 Nov-10 Dec-10

% Sales | % Sales| % Sale§ % Sale % Sales % Salgs % Sales  Sules | % Sales| % Saled % Sale} % Salgs

Ventas
Ventas Netas Totales

Costos Directos Variables

Material Directo 1.00% 3.33% 3.80% 0.69% 8.72% 3.51% 3.51% 3.51% 3.51%) 3.51% 3.51% 3.51%
Flete Ordinario
Variacion Precio de Compra 0.65%) -0.56%) -0.76%) -1.61% -2.29% -0.92% -0.92% -0.92% -0.92% -0.92%) -0.92%| -0.92%)
Mano de Obra Directa -0.22%) -0.12%) -0.05%) -0.08% -0.12% -0.12% -0.12% -0.12% -0.12% -0.12% -0.12%| -0.12%)
Desperdicio -0.15%| -0.06%)| -0.14%) 0.09% 0.01% -0.05% -0.05%! -0.05% -0.05% -0.05%| -0.05%| -0.05%)
Venta de Desperdicio 0.00% -0.01% 0.02%) -0.19% 0.05% -0.02% -0.02% -0.02% -0.02% -0.02%| -0.02%| -0.02%)
Total de Costos Directos Varialbes 17.50%] 15.82%| 11.59%| -32.67%| 45.61%| 56.43%| 22.70%| 37.72%| 19.89%| 22.24%| 21.41%| 14.19%
Utilidad Bruta 22.36% 34.82% 29.74% 12.93% -9.33%[ -11.61% 5.42%) 5.25%| 16.33% 16.64% 15.78% 16.89%
Gastos Indirectos Variables
Mano de Obra Indirecta -0.47%) 0.29% 0.03% -0.07% 0.06% -0.03% -0.03% -0.03% -0.03% -0.03% -0.03%| -0.03%|
Suministros Indirectos 0.04% 0.05%) -0.08%) -0.10% -0.06% -0.03% -0.03% -0.03% -0.03% -0.03%| -0.03%| -0.03%)
Mantenimiento 0.03%) 0.04% 0.15%) -0.06% -0.13% 0.01% 0.01% 0.01% 0.01% 0.01% 0.01%) 0.01%
Herramental 0.03%) 0.20%) 0.20%) 0.02% 0.01% 0.09% 0.09% 0.09% 0.09% 0.09% 0.09%) 0.09%)
Garantias -0.11%| 0.01% -0.01%) 0.19% 0.10% 0.04% 0.04% 0.04% 0.04%| 0.04%| 0.04%) 0.04%
Flete Extraordinario 0.01%) -0.13%) 0.05% -0.02% 0.01% -0.02% -0.02% -0.02% -0.02% -0.02%) -0.02%) -0.02%)
Otros Gastos Variables 1.14% -0.52%) -0.16% 0.92% -0.23% 0.23% 0.23% 0.23% 0.23%) 0.23%) 0.23%) 0.23%)
Total de Gastos Indirectos Variables 4.87%)| 3.23%) 5.33% 5.04% 3.78% 2.16% 2.55%) 2.15%] 3.08%) 2.78% 3.16%) 3.19%)
Utilidad de Operacion 17.499 31.59% 24.40% 7.89%| -13.10%| -13.78% 2.87% 3.11%| 13.25% 13.87% 12.62% 13.70%
Costos Fijos
Salarios Administrativos -0.12%| -0.08%) 0.00%) 0.01% 0.05% -0.03% -0.03% -0.03% -0.03% -0.03%| -0.03%| -0.03%)
Energéticos -0.04%| 0.10%) 0.02%) 0.01% 0.04% 0.03% 0.03% 0.03% 0.03% 0.03%) 0.03%) 0.03%)
Depreciacion/Amortizacion 0.03%) 0.24%) 0.14%) -0.07% -0.12% 0.04% 0.04% 0.04% 0.04% 0.04% 0.04% 0.04%)
Otros Gastos Fijos -0.60%| 0.29%) 0.22%) 0.18% -0.41% -0.07% -0.07% -0.07% -0.07%, -0.07%| -0.07%| -0.07%)
Total de Costos Fijos 4.05% 4.129 5.52%6 4.5206 4.94% 6.3D% 5.07% 4.69% 4(60% 3.82% .50% 4.91Y9

Utilidad Antes de Intereses e Impuestos 13.44% 27.47% 18.89% 3.37%| -18.04% -20.17% -2.20%) -1.59%) 8.65%|  10.05% 8.12%| 8.79%]

Fuente: Elaboracion propia.

El orden de los resultados con los difer@esi o deltas de porcentajes con signo
negativo mas alto, es decir, con mayor nivel derahson: 1° Mano de Obra Directa
con -0.12%, 2° Desperdicio con -0.05%, 3° Mano dwaOlndirecta -0.03%, 4°
Suministros Indirectos con -0.03%, hasta aqui avarfibles los resultados y el Delta es
de -0.23% el resto no es favorable, 5° Mantenirnieoh +0.01%, 6° Energéticos con
+0.03%, y finalmente en 7° Herramental con +0.08Pdiferencial con signo positivo

es de +0.13%. Diferencial Total es de -0.10%. Mabla 5.5 para mayor detalle.
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5.3.6. Analisis Vertical Division CSS 5+7 2010 atal Afio 2009

En este analisis vertical se hace una compara@bredultado anualizado del 2009 y se
compara mes a mes del 5+7 2010.

Tabla 5.6

Analisis Vertical CSS 5+7 2010 vs. Total Afio 2009

Jan-10 Feb-10 Mar-10 Apr-10 May-10 Jun-10 Jul-10 Aug-10 Sep -10 Oct-10 Nov-10 Dec-10

% Sales | % Sales| % Sale§ % Sale % Sales % Salgs % Sales Sules | % Sales| % Saled % Sale % Salgs

Ventas
Costos Directos Variables

Material Directo -9.47%| -18.62%| -19.20% -1.51% 20.16% -5.73% -5.73% -5.73% -5.73% -5.73%) -5.73%) -5.73%)

Flete Ordinario

Variacion Precio de Compra 0.75%) -1.38%) 3.49% 3.08% 3.05% 1.80% 1.80% 1.80% 1.80% 1.80% 1.80% 1.80%

Mano de Obra Directa 0.00% -0.39%) 0.01%) -0.34% 0.11% -0.12% -0.12% -0.12% -0.12% -0.12%) -0.12%| -0.12%)

Desperdicio 0.36%) -0.42%) -0.04%) -0.15% 0.02% -0.05% -0.05%! -0.05% -0.05% -0.05%| -0.05%| -0.05%)

Venta de Desperdicio 0.00% 0.00%) 0.00%) 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%) 0.00%)
Total de Costos Directos Varialbes 17.50%] 15.82%| 11.59%| -32.67%| 45.61%| 56.43%| 22.70%| 37.72%| 19.89%| 22.24%| 21.41%| 14.19%
Utilidad Bruta 22.36% 34.82% 29.74% 12.93% -9.33%[ -11.61% 5.42%) 5.25%|  16.33% 16.64% 15.78% 16.89%
Gastos Indirectos Variables

Mano de Obra Indirecta -0.04%| -0.27%) 0.12%) -0.12% 0.00% -0.06% -0.06% -0.06% -0.06% -0.06%| -0.06%| -0.06%)

Suministros Indirectos -0.12%| -0.05%) 0.09%) -0.08% -0.26% -0.08% -0.08% -0.08% -0.08% -0.08%| -0.08%| -0.08%)

Mantenimiento -0.01%| 0.12%) -0.01%) -0.05% 0.02% 0.01% 0.01% 0.01% 0.01% 0.01%) 0.01%) 0.01%)

Herramental 0.03%) -0.04%) -0.03%) 0.00% -0.08% -0.02% -0.02%! -0.02% -0.02% -0.02%| -0.02%) -0.02%)

Garantias 0.90%) 0.72%) 1.88% -0.01% -0.48% 0.60% 0.60% 0.60% 0.60% 0.60%) 0.60% 0.60%)

Flete Extraordinario -0.07%| -0.07%) -0.07%) -0.07% -0.07% -0.07% -0.07% -0.07% -0.07% -0.07%| -0.07%| -0.07%)

Otros Gastos Variables 0.71%) -0.65%) -0.12%) 1.90% 1.19% 0.60% 0.60% 0.60% 0.60%) 0.60% 0.60%) 0.60%)
Total de Gastos Indirectos Variables 4.87%)| 3.23%) 5.33% 5.04% 3.78% 2.16% 2.55% 2.15% 3.08%) 2.78% 3.16%) 3.19%)
Utilidad de Operacion 17.499 31.59% 24.40% 7.89%| -13.10%| -13.78% 2.87% 3.11%) 13.25% 13.87% 12.62% 13.70%
Costos Fijos

Salarios Administrativos -0.36% -0.62%) 0.35%) -0.03% 0.19% -0.09% -0.09% -0.09% -0.09% -0.09%| -0.09% -0.09%)

Energéticos -0.14%) -0.15%) -0.13%) -0.16% -0.01% -0.12% -0.12% -0.12% -0.12% -0.12% -0.12%| -0.12%)

Depreciacion/Amortizacion -0.05%| -0.25%) 0.05%) 0.09% -0.01% -0.04% -0.04% -0.04% -0.04% -0.04%) -0.04%)| -0.04%)

Otros Gastos Fijos -0.08%| 0.46%) 0.57%) -0.06% 0.09% 0.20% 0.20% 0.20% 0.20%) 0.20%) 0.20%) 0.20%)
Total de Costos Fijos 4.05% 4.129 5.52¢6 4.5206 4.94% 6.3p% 5.07% 4.69% 4160% 3.82% .50%4 4.919
Utilidad Antes de Intereses e Impuestos 13.44% 27.47% 18.89% 3.37%| -18.04%| -20.17% -2.20%) -1.59%) 8.65%| 10.05% 8.12%] 8.79%]

Fuente: Elaboracion propia.

El orden de los resultados con los difer@esi o deltas de porcentajes con signo
negativo mas alto, es decir, con mayor nivel derahson: 1° Mano de Obra Directa
con -0.12%, 2° Energéticos con -0.12%, 3° Sumaosskndirectos -0.08%, 4° Mano de
Obra Indirecta con -0.06%, 5° Desperdicio con “&06° Herramental con -0.02%, y
finalmente con un diferencial con un signo positaro7° Herramental con +0.01%. El
Diferencial Total es de -0.44%. Ver Tabla 5.6apamayor detalle.

El resultado fue mas favorable en esta idni€SS que con respecto a SPC, esto
obedece al cambio en los supuestos que tuvo SP@&spacto a CSS. Es mas agresivo

este escenario.
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5.3.7. Analisis Vertical Division SPC 5+7 2010 &3P 2010

Este analisis vertical es una comparacion entreZeD contra el Plan Operativo 2010
(OP, por sus siglas en inglés, Operating Plan)j agucompara mes a mes real o
prondstico del 5+7 2010 vs. mes a mes prondstia BPlan Operativo (OP).

Tabla 5.7

Analisis Vertical SPC 5+7 2010 vs. OP 2010

Jan-10 Feb-10 Mar-10 Apr-10 May-10 Jun-10 Jul-10 Aug-10 Sep -10 Oct-10 Nov-10 Dec-10

% Sales | % Sales| % Sale§ % Sale % Sales % Salgs % Sales Sules | % Sales| % Saled % Sale} % Salgs

Ventas
Ventas Netas Totales

Costos Directos Variables

Material Directo 0.90%) 0.80%) 2.29% 0.99% 9.26% 2.85% 2.85% 2.85% 2.85%) 2.85% 2.85% 2.85%
Flete Ordinario 0.08%) 0.19%) 0.13%) 0.07% -0.13% 0.07% 0.07% 0.07% 0.07%) 0.07%) 0.07% 0.07%)
Variacion Precio de Compra -3.63%) -4.80%) -5.04%) -6.00% -6.79% -5.25% -5.25% -5.25% -5.25% -5.25%) -5.25%| -5.25%)
Mano de Obra Directa -0.49%) -0.19%) -0.02%) -0.18% -0.01% -0.18% -0.18% -0.18% -0.18% -0.18% -0.18%| -0.18%)
Desperdicio -0.15%| -0.11%) -0.30%) 0.03% -0.04% -0.11% -0.11%! -0.11% -0.11% -0.11% -0.11%| -0.11%)
Venta de Desperdicio -0.14% -0.14%) -0.11%) -0.32% -0.09% -0.16% -0.16% -0.16% -0.16% -0.16% -0.16%| -0.16%)
Total de Costos Directos Varialbes 17.50%] 15.82%| 11.59%| -32.67%| 45.61%| 56.43%| 22.70%| 37.72%| 19.89%| 22.24%| 21.41%| 14.19%
Utilidad Bruta 22.36% 34.82% 29.74% 12.93% -9.33%[ -11.61% 5.42%) 5.25%|  16.33% 16.64% 15.78% 16.89%
Gastos Indirectos Variables
Mano de Obra Indirecta -0.70%| 0.33% 0.21% -0.11% 0.26% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%| 0.00% 0.00% 0.00%)
Suministros Indirectos -0.17%| -0.13%) -0.28%) -0.34% -0.18% -0.22% -0.22% -0.22% -0.22% -0.22%) -0.22%) -0.22%)
Mantenimiento -0.14% -0.21%) 0.04% -0.17% -0.25% -0.15% -0.15%! -0.15% -0.15% -0.15% -0.15%| -0.15%)
Herramental -0.09%| 0.17%) 0.12%) 0.02% 0.01% 0.05% 0.05% 0.05% 0.05%) 0.05%) 0.05%) 0.05%)
Garantias -0.16%| -0.05%) -0.07%) 0.11% 0.00% -0.03% -0.03%! -0.03%! -0.03% -0.03%) -0.03%| -0.03%|
Flete Extraordinario -0.07%| -0.26%) -0.05%) -0.23% -0.09% -0.14% -0.14% -0.14% -0.14% -0.14%| -0.14%) -0.14%)
Otros Gastos Variables 1.09% -0.57%) -0.28%) 0.90% -0.24% 0.18% 0.18% 0.18% 0.18%) 0.18%) 0.18%) 0.18%)
Total de Gastos Indirectos Variables 4.87%)| 3.23%) 5.33% 5.04% 3.78% 2.16% 2.55%) 2.15% 3.08%) 2.78% 3.16%) 3.19%)
Utilidad de Operacion 17.499 31.59% 24.40% 7.89%| -13.10%| -13.78% 2.87% 3.11%| 13.25% 13.87% 12.62% 13.70%
Costos Fijos
Salarios Administrativos -1.20% -0.50% -0.24% -0.62% -0.10% -0.53% -0.53% -0.53% -0.53% -0.53% -0.53% -0.53%
Energéticos -0.22%) -0.07%) -0.08%) -0.08% -0.05% -0.10% -0.10% -0.10% -0.10% -0.10%| -0.10%| -0.10%)
Depreciacion/Amortizacion -1.06%)| -0.31%) -0.17%) -1.15% -0.67% -0.67% -0.67% -0.67% -0.67% -0.67%) -0.67%| -0.67%)
Otros Gastos Fijos -0.94%| -0.27%) -0.29%) -0.14% -0.91% -0.51% -0.51% -0.51% -0.51% -0.51%| -0.51%| -0.51%)
Total de Costos Fijos 4.05% 4.129 5.52%6 4.5206 4.94% 6.3D% 5.07% 4.69% 4(60% 3.82% .50% 4.91Y9

Utilidad Antes de Intereses e Impuestos 13.44% 27.47% 18.89% 3.37%| -18.04% -20.17% -2.20%) -1.59%) 8.65%|  10.05% 8.12%| 8.79%]

Fuente: Elaboracion propia.

El orden de los resultados con los difer@esi o deltas de porcentajes con signo
negativo mas alto, es decir, con mayor nivel derahson: 1° Suministros Indirectos con
-0.22%, 2° Mano de Obra Directa con -0.18%, 3° Eaintiento -0.15%, 4° Desperdicio
con -0.11%, 5° Energéticos con -0.10%, 6° Herraaheonh -0.00%, el diferencial de los
signos negativos fue de -0.76%, y finalmente coditerencial con un signo positivo en
7° Herramental con +0.05%. El Diferencial Totaldes -0.72%. En cuanto a fletes el

signo es positivo y es de +0.07%. Ver Tabla 5.3 paayor detalle.
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5.3.8. Analisis Vertical Division CSS 5+7 2010 @ 2010

Este analisis vertical es una comparacion entreZeD contra el Plan Operativo 2010
(OP, por sus siglas en inglés, Operating Plan)j agucompara mes a mes real o
prondstico del 5+7 2010 vs. mes a mes prondstia BPlan Operativo (OP).

Tabla 5.8

Analisis Vertical CSS 5+7 2010 vs. OP 2010

Jan-10 Feb-10 Mar-10 Apr-10 May-10 Jun-10 Jul-10 Aug-10 Sep -10 Oct-10 Nov-10 Dec-10

% Sales | % Sales| % Sale§ % Sale % Sales % Salgs % Sales Sules | % Sales| % Saled % Sale % Salgs
Ventas
Costos Directos Variables
Material Directo 2.65% -5.92%) -7.48%) -1.24% 19.69% 1.54% 1.54% 1.54% 1.54% 1.54% 1.54% 1.54%
Flete Ordinario 2.18% 1.26% 1.30% 2.83% 3.10% 2.14% 2.14% 2.14% 2.14% 2.14% 2.14% 2.14%
Variacion Precio de Compra 2.03% -0.14%) 4.70%) 4.46% 4.42% 3.10% 3.10% 3.10% 3.10%) 3.10%) 3.10%) 3.10%)
Mano de Obra Directa -0.30%| -0.73%) -0.31%) -0.77% -0.48% -0.52% -0.52% -0.52% -0.52% -0.52%| -0.52%) -0.52%)
Desperdicio 0.27%) -0.50%) -0.12%) -0.24% -0.10% -0.14% -0.14%! -0.14% -0.14% -0.14% -0.14%| -0.14%)
Venta de Desperdicio 0.00% 0.00% 0.00%) 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%) 0.00%)
Total de Costos Directos Varialbes 17.50%] 15.82%| 11.59%| -32.67%| 45.61%| 56.43%| 22.70%| 37.72%| 19.89%| 22.24%| 21.41%| 14.19%
Utilidad Bruta 22.36% 34.82% 29.74% 12.93% -9.33%[ -11.61% 5.42%) 5.25%|  16.33% 16.64% 15.78% 16.89%
Gastos Indirectos Variables
Mano de Obra Indirecta 0.07%) -0.17%) 0.39% -0.19% -0.16% -0.01% -0.01% -0.01% -0.01% -0.01% -0.01%| -0.01%)
Suministros Indirectos -0.27%) -0.30%) -0.09%) -0.19% -0.51% -0.27% -0.27% -0.27% -0.27% -0.27%) -0.27%) -0.27%)
Mantenimiento -0.14% -0.17%) -0.30%) -0.03% -0.08% -0.14% -0.14%! -0.14% -0.14% -0.14%| -0.14%) -0.14%)
Herramental -0.10%| -0.18%) -0.15%) -0.06% -0.22% -0.14% -0.14% -0.14% -0.14% -0.14% -0.14% -0.14%)
Garantias 0.28%) -0.17%) 1.01% 0.01% -0.61% 0.10% 0.10% 0.10% 0.10% 0.10%) 0.10%) 0.10%)
Flete Extraordinario -0.13%| -0.16%) -0.16%) -0.19% -0.24% -0.18% -0.18% -0.18% -0.18% -0.18%| -0.18%| -0.18%)
Otros Gastos Variables 1.28% -0.07%)| 0.45%) 2.65% 1.89% 1.24% 1.24% 1.24% 1.24% 1.24% 1.24% 1.24%
Total de Gastos Indirectos Variables 4.87%)| 3.23%) 5.33% 5.04% 3.78% 2.16% 2.55%) 2.15% 3.08%) 2.78% 3.16%) 3.19%)
Utilidad de Operacion 17.499 31.59% 24.40% 7.89%| -13.10%| -13.78% 2.87% 3.11%) 13.25% 13.87% 12.62% 13.70%
Costos Fijos
Salarios Administrativos -0.31% -0.66% 0.35%) -0.76% -0.81% -0.44% -0.44% -0.44% -0.44% -0.44% -0.44% -0.44%
Energéticos -0.19%| -0.27%) -0.25%) -0.28% -0.25% -0.25% -0.25% -0.25% -0.25% -0.25%) -0.25%) -0.25%)
Depreciacion/Amortizacion 0.14% -0.05%) 0.26%) 0.11% -0.04% 0.09% 0.09% 0.09% 0.09%) 0.09% 0.09%) 0.09%)
Otros Gastos Fijos -0.03%| 0.29% 0.35%) -0.49% -0.80% -0.14% -0.14% -0.14% -0.14% -0.14%| -0.14%| -0.14%)
Total de Costos Fijos 4.05% 4.129 5.52¢6 4.5206 4.94% 6.3p% 5.07% 4.69% 4160% 3.82% .50%4 4.919
Utilidad Antes de Intereses e Impuestos 13.44% 27.47% 18.89% 3.37%| -18.04%| -20.17% -2.20%) -1.59%) 8.65%| 10.05% 8.12%] 8.79%]

Fuente: Elaboracion propia.

El orden de los resultados con los difer@esi o deltas de porcentajes con signo
negativo mas alto, es decir, con mayor nivel deralson: 1° Mano de Obra Directa con
-0.52%, 2° Suministros Indirectos con -0.27%, 3&8rgéticos -0.25%, 4° Mantenimiento
con -0.14%, 5° Herramental con -0.14%, 6° Despieradion -0.14%, y finalmente con
en 7° Mano de Obra Indirecta con -0.01%. El Difer@nTotal es de -1.47%. En cuanto

a fletes el signo es positivo y es de +2.14%. Nadrla 5.8 para mayor detalle.
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5.4. Resultados Graficos por Variable Financiera SB 5+7 2010 vs. 2009

En este apartado se presenta una comparacion lestresultados reales mes a mes
cuenta a cuenta vs. Mes a mes del 5+7 2010. Eilsené&s grafico y se utilizaron
gréficos individuales de control estadistico deigesso.

5.4.1. Mano de Obra Directa

En las aplicaciones de varias Iniciativas de Mefoperacional se impacté al rubro de
costo de Mano de Obra Directa. Se llevaron a caddlerés Kaizen para mejorar los
procesos Yy se hicieron diversos rebalanceos derdrs

Figura 5.13 Gréfico de control individual de MOD 2009 vs. 52710 en SPC

I Chart of Mano de Obra Directa by Aiio
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Fuente: Elaboracion propia.
El impacto financiero de las mejoras se pla&sen una cuenta mas estable, bajo
control, con menor variacién y con una media measircomo los limites de control son

mas estrechos. La reduccion es de una media d&h68628%. Ver Figura 5.13.
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5.4.2. Desperdicio

De las aplicaciones de varias Iniciativas de MejOmeracional que impactaron este
rubro de costo de Desperdicio se llevaron a calteréa Kaizen para mejorar los
procesos y diversos proyectos Seis Sigma de Ydllelly Green Belt y Black Belt. Asi
mismo impactaron Ideas y Sugerencias Kaizen debpat Administrativo y Operativo.

Figura 5.14 Gréfico de control individual de Desperdicio 20689 5+7 2010 en SPC

I Chart of Desperdicio by Aio
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Fuente: Elaboracion propia.

El impacto financiero de las mejoras se nlzgsen una cuenta mucho mas estable,
bajo control, con mucha menor variacion y con umalim menor, asi como los limites
de control son mas estrechos. La reduccion es aenedia de 2.51% a 0.56%.

El proceso con mayor impacto fue la LineaEHRS que en el 2009 estuvo en
arranque y se trabajé con diversos proyectos yoaesi de mejora para alcanzar este

nivel. Ver Figura 5.14.
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5.4.3. Mano de Obra Indirecta
En esta cuenta se tuvo menos impacto dado quéltidad fue Mano de Obra Directa,
aungue las acciones tomadas ahi (MOD) apoyarasaltado en esta cuenta.

Figura 5.15 Gréfico de control individual de MOI 2009 vs.’52010 en SPC

I Chart of Mano de Obra Indirecta by Aiho
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Fuente: Elaboracion propia.

El impacto financiero de las mejoras se nlzgsen una cuenta mucho mas estable,
bajo control, con mucha menor variaciéon y con umalim menor, asi como los limites
de control son mas estrechos. La reduccion es aenedia de 1.42% a 1.22%.

5.4.4. Suministros Indirectos

De las acciones tomadas en este rubro fueron idantproveedores que estaban dando
precios elevados, mejorar el control del area deaeén productivo, se realizaron
diversos talleres Kaizen para mejorar el flujotribsicion de dicho almacén. Asi mismo,

se desarrollé por parte del area de finanzas wrteede control de gastos de las cuentas
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que afectan a las cuentas controlables en lassceatan incluidos los suministros no
productivos.

Figura 5.16 Gréfico de control individual de Suministros 20%. 5+7 2010 en SPC

I Chart of Suministros Indirectos by Aiio
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Fuente: Elaboracion propia.

El impacto financiero de las mejoras se nlzgsen una cuenta mucho mas estable,
bajo control, con mucha menor variaciéon y con umalim menor, asi como los limites
de control son mas estrechos. La reduccion es aenedia de 0.69% a 0.30%.

5.4.5. Mantenimiento

De las acciones o herramientas utilizadas de lasrghs Iniciativas de Mejora
Operacional destacan TPM, Mantenimiento Total Petido, Administracion Visual,
Proceso de Escalacion atacando rapidamente prablemalas lineas o celdas de

manufactura.
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Figura 5.17 Gréfico de control individual Mantenimiento Z0@s. 5+7 2010 en SPC

I Chart of Mantenimiento by Afo
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Fuente: Elaboracion propia.

El impacto financiero de las mejoras se nkzgsen una cuenta mucho mas estable,
bajo control, con mucha menor variaciéon y con uralim menor, asi como los limites
de control son mas estrechos. La reduccion es aenedia de 0.99% a 0.42%.

5.4.6. Herramental

De las acciones o herramientas utilizadas de lasrghs Iniciativas de Mejora
Operacional destacan TPM, Mantenimiento Total Petido, Administracion Visual,
Proceso de Escalacion atacando rapidamente prablemalas lineas o celdas de

manufactura. Ver Figura 5.18.
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Figura 5.18 Gréfico de control individual Herramental 2069 5+7 2010 en SPC

I Chart of Herramental by Ao
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Fuente: Elaboracion propia.
El impacto financiero de las mejoras se nkzgsen una cuenta mucho mas estable,
bajo control, con mucha menor variacion y con urmaliem menor, asi como los limites

de control son mas estrechos. Hay un incremen® promedio de 0.19% a 0.23%.
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5.4.7. Energéticos

Para esta cuenta se desarrollaron varios proydetaorro del personal administrativo
principalmente que fueron enfocados a la utilizacydracionalizacion de la energia
eléctrica, uso de compresores, y de la maquinargereral.

Figura 5.19 Grafico de control individual Energéticos 20&. 5+7 2010 en SPC

I Chart of Energeticos by Aiio
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Fuente: Elaboracion propia.

El impacto financiero de las mejoras se nlzgsen una cuenta mucho mas estable,
bajo control, con mucha menor variaciéon y con uralim menor, asi como los limites
de control son mas estrechos. La reduccion es aenedia de 0.57% a 0.40%.

5.4.8. Utilidad Bruta
Como ya se explico previamente el resultado detladdd Bruta es la resta de los
Costos Directos Variables a las Ventas. Es imptetaaialar que los fletes ordinarios,

variacion el precio de compra, son rubros dondsentiene control o area de influencia.
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La Utilidad Bruta es la primera de las ttdiflidades que se analizaran en este
trabajo de investigacion. Las otras son la UtilidedOperacion y la Utilidad Antes de
Intereses e Impuestos.

Figura 5.2Q0 Gréfico de control individual Utilidad Bruta009 vs. 5+7 2010 en SPC

I Chart of Utilidad Bruta by Afo
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Fuente: Elaboracion propia.

El impacto financiero de las mejoras se nizsen una Utilidad Bruta mucho méas
estable, bajo control, con menor variacién y coa mmedia mayor, asi como los limites
de control son mas estrechos. El incremento esndemedia de 6.16% a 14.67%.
Obsérvese que no hay en el 2010 valores negatfens:igura 5.20.

Para este incremento en la Utilidad no seoaecto acreditarle todo a las
Iniciativas de Mejora Operacional, existen otrasi@tes adicionales que contribuyeron

a esta mejora financiera.



Impacto Financiero por aplicacion de IniciativasMigiora Operacional 112

5.4.9. Utilidad de Operacion

Como ya se explico previamente el resultado detiledad de Operacion es la resta de

los Gastos Indirectos Variables a Utilidad Bruta.ifBportante sefialar que las garantias,
fletes extraordinarios y otros gastos variables ®dros donde no se tiene control o

area de influencia y que afectan positiva o negatgnte a la Utilidad de Operacion.

Figura 5.21 Gréfico de control individual Utilidad Op 2008. 5+7 2010 en SPC

I Chart of Utilidad de Operacion by Afo
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Fuente: Elaboracion propia.

El impacto financiero de las mejoras se ol@sen una Utilidad Operacional mucho
mas estable, bajo control, con menor variaciénry @ea media mayor, asi como los
limites de control son mas estrechos. El increm@&stade una media de -0.54% a
10.82%. Obsérvese que no hay en el 2010 valogedines. Ver Figura 5.21. Para este

incremento en la Utilidad no seria correcto acesf#ittodo a las Iniciativas de Mejora
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Operacional, existen otras acciones adicionales cpribuyeron a esta mejora

financiera.

5.4.10.Utilidad Antes de Intereses e Impuestos

Como ya se explicé previamente el resultado deilalad Antes de Interés e Impuestos

es la resta de los Costos o Gastos Fijos a ladbliliOperativa. Es importante sefalar

que

los salarios de administrativos, depreciacioféizacion y otros gastos fijjos son

rubros donde no se tiene control o area de inflaeryc que afectan positiva o

negativamente a la Utilidad Antes de Interesespmubstos.

Figura 5.22 Gréfico de control individual UAII 2009 vs. 52010 en SPC

Individual Value

I Chart of Utilidad Antes de Impuestos e Intereses by Aiio
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Fuente: Elaboracion propia.

El impacto financiero de las mejoras se ol@asen una Utilidad Antes de Intereses e

Impuestos mucho mas estable, bajo control, con men@cion y con una media mayor,

los limites de control son mas estrechos. El inerdm es de una media de -6.48% a
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7.33%. Obsérvese que no hay en el 2010 valorestiveg salvo el Limite Inferior de
Control en -0.31%. Ver Figura 5.22.

5.5. Resultados Graficos por Variable Financiera CS 5+7 2010 vs. 2009

En este apartado se presenta una comparacion lestresultados reales mes a mes
cuenta a cuenta vs. Mes a mes del 5+7 2010. Eilsené&s grafico y se utilizaron
gréficos individuales de control estadistico dedgeso ahora en la Division de CSS
(Camiones).

5.5.1. Mano de Obra Directa

En las aplicaciones de varias Iniciativas de Mefoperacional se impacté al rubro de
costo de Mano de Obra Directa. Se llevaron a caddterés Kaizen para mejorar los
procesos Yy se hicieron diversos rebalanceos derdrs

Figura 5.23 Gréfico de control individual de MOD 2009 vs. 527010 en CSS

I Chart of Mano de Obra Directa by Aiio
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Fuente: Elaboracion propia.
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El impacto financiero de las mejoras se plasen una cuenta mucho mas estable,
bajo control, con mucha menor variacion y con ureglim menor, asi como los limites
de control son mas estrechos. La reduccion es demedia de 1.51% a 1.36%.Ver
Figura 5.23.

5.5.2. Desperdicio

De las aplicaciones de varias Iniciativas de MejOmeracional que impactaron este
rubro de costo de Desperdicio se llevaron a calteréa Kaizen para mejorar los
procesos y diversos proyectos Seis Sigma de Ydllelly Green Belt y Black Belt. Asi
mismo impactaron Ideas y Sugerencias Kaizen debpat Administrativo y Operativo.

Figura 5.24 Gréfico de control individual de Desperdicidd20vs. 5+7 2010 en CSS

I Chart of Desperdicio by Aio
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Fuente: Elaboracion propia.
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El impacto financiero de las mejoras se alasen una cuenta mucho mas estable,

mejor control, con menor variaciéon y con una mdigjaramente menor, asi como los

l[imites de control son mas estrechos. La reducesdtie una media de 0.20% a 0.19%.

La razon de los dos puntos fuera de contrdtmero y Febrero fueron por cargos de

desperdicio a la planta en Enero pero que en Febeeles dio reversa.

5.5.3. Mano de Obra Indirecta

En esta cuenta se tuvo menos impacto dado quéltidad fue Mano de Obra Directa,

aungue las acciones tomadas ahi (MOD) apoyarasaltado en esta cuenta.

Figura 5.25 Grafico de control individual de MOI 2009 %s:7 2010 en CSS
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Fuente: Elaboracion propia.

El impacto financiero de las mejoras se nlzgsen una cuenta mucho mas estable,

bajo control, con mucha menor variacion y con uralim menor, asi como los limites

de control son méas estrechos. La reduccién es aenadia de 1.20% a 1.08%.
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5.5.4. Suministros Indirectos

117

Las acciones comentadas en la Divisidon de SPCtarcasnta aplican de igual manera

para CSS.

Figura 5.26 Grafico de control individual de Suministros 2089 5+7 2010 en CSS

I Chart of Suministros Indirectos by Aiio
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Fuente: Elaboracion propia.

El impacto financiero de las mejoras se nlzgsen una cuenta mucho mas estable,

bajo control, con mucha menor variaciéon y con umalim menor, asi como los limites

de control son méas estrechos. La reduccién es aenedia de 0.27% a 0.19%.
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5.5.5. Mantenimiento
Las acciones comentadas en la Division de SPCtarcasnta aplican de igual manera
para CSS.

Figura 5.27 Gréfico de control individual de Mantenimientdd®0vs. 5+7 2010 en CSS

I Chart of Mantenimiento by Afo
2009 2010
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Fuente: Elaboracion propia.

El impacto financiero de las mejoras se nlzgsen una cuenta mucho mas estable,
bajo control, con mucha menor variaciéon y con umalim menor, asi como los limites
de control son més estrechos. La reduccion es demeatia de 0.51% a 0.32%. Ver

Figura 5.29 para mayor detalle. Ver Figura 5.27.
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5.5.6. Herramental
Las acciones comentadas en la Divisidon de SPCtarcasnta aplican de igual manera
para CSS.

Figura 5.28 Grafico de control individual de Herramental 28@. 5+7 2010 en CSS

I Chart of Herramental by Aio
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Fuente: Elaboracion propia.

El impacto financiero de las mejoras se nlzgsen una cuenta mucho mas estable,
bajo control, con mucha menor variaciéon y con uralim menor, asi como los limites
de control son m&s estrechos. Hay un incremengé promedio de 0.17% a 0.24%. No
hay mejora a nivel general de herramental compardtidn Operativo vs. Resultado

5+7 2010. Ver Figura 5.28 para mayor detalle.



Impacto Financiero por aplicacion de IniciativasMigiora Operacional 120

5.5.7. Energéticos
Las acciones comentadas en la Division de SPCtarcasnta aplican de igual manera
para CSS.

Figura 5.29 Gréfico de control individual de Energéticos 20@. 5+7 2010 en CSS

I Chart of Energeticos by Aiio
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Fuente: Elaboracion propia.

El impacto financiero de las mejoras se nlzgsen una cuenta mucho mas estable,
bajo control, con mucha menor variaciéon y con umalim menor, asi como los limites
de control son mé&s estrechos. Hay un incremengé promedio de 0.17% a 0.27%. No
hay mejora a nivel general de Energéticos compardtdn Operativo vs. Resultado

5+7 2010. Ver Figura 5.29 para mayor detalle.
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5.5.8. Utilidad Bruta
Los célculos y las consideraciones son las mismease tienen en la Division de SPC.

Figura 5.3Q0 Gréfico de control individual de Utilidad Bru2@09 vs. 5+7 2010 en CSS

I Chart of Utilidad Bruta by Ao
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Fuente: Elaboracion propia.

La media del porcentaje de Utilidad Brutasaende de 34.58% a 12.94% y esto
obedece a variables ajenas a los acciones o posyeet las Iniciativas de Mejora
Operacional. Lo mas relevante es que en el 20@%iaxin proceso que tenia un Margen
de Contribucién mucho mas alto y esto impactabaneporcentaje de utilidad mas alto,
a partir del 2° cuarto del afio 2010 ya no se tieste proceso en la planta. No es
comparable en condiciones el 2009 vs. 2010. Vearrki§.30.

Otra variable muy importante que demeritbltididad es el Flete que se incrementa

por expeditar material por cambio de proveedorda eadena de suministro.



Impacto Financiero por aplicacion de IniciativasMigiora Operacional 122

5.5.9. Utilidad de Operacion
Los célculos y las consideraciones son las mismease tienen en la Division de SPC.

Figura 5.31Gréfico de control individual de Utilidad Op 20@8. 5+7 2010 en CSS

I Chart of Utilidad de Operacion by Afo
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Fuente: Elaboracion propia.

La media del porcentaje de Utilidad de Opiéradesciende de 24.32% a 9.49% y
esto obedece a variables ajenas a los accionesyegmws de las Iniciativas de Mejora
Operacional. Aunado a lo mencionado en el rubrtaddtilidad Bruta, aqui impactaron
negativamente en mayores gastos de garantiass feteaordinarios y otros gastos

variables. Ver Figura 5.31.
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5.5.10.Utilidad Antes de Intereses e Impuestos
Los célculos y las consideraciones son las mismease tienen en la Division de SPC.

Figura 5.32Gréfico de control individual de UAII 2009 vs. 52010 en CSS

I Chart of Utilidad antes de Impuestos e Intereses by Aino
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Fuente: Elaboracion propia.

La media del porcentaje de Utilidad de Artdedntereses e Impuestos desciende de
16.96% a 4.73% y esto obedece a variables ajeh@s acciones o proyectos de las
Iniciativas de Mejora Operacional con excepcionEtergéticos y Herramental que
aumentaron en cuanto al Presupuesto del Plan @me(@P). Aunado a lo mencionado
en el rubro de la Utilidad de Operacion, aqui iniamn negativamente en mayores
gastos de salarios de administrativos, depreciaamortizacion y otros gastos fijos.

En general la Division de CSS en los rubros derkss Utilidades se observa que a
pesar de tener impactos positivos en las operazignen los resultados financieros

locales de Mano de Obra Directa, Indirecta, Surtrmssindirectos, Mantenimiento y
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Desperdicio los efectos negativos exdgenos y faeracontrol de las operaciones y

Mejora Continua son mayores a los ahorros genejaaloes resultados operativos.

5.6. Resumen de resultados graficos comparativos 52010 vs. OP 2010

En la informacion que se presenta a continuaciortoseentran los resultados del
porcentaje de ventas que representa cada una dedatas o variables dependientes
afectadas por las aplicaciones de las Iniciativ@svie@jora Operacional. El codigo de
colores es verde para los costos o gastos del 83J Que son menores o iguales a los
presupuestados en el Plan Operativo 2010 (OPj&ks para el caso contrario.

5.6.1. SPC

Los resultados se presentan en forma de tabla catiygatanto para esta Division que
es SPC como para CSS.

Tabla 5.9

Tabla comparativa Costos y Gastos SPC 5+7 2010#s2010 (Scorecard)

Fuente: Elaboracion propia.

Manq e Desperdicio RLETD 'de e Suministros Mantenimiento Herramental Energeticos
Directa Indirecta Indirectos

Mes OP 2010 OP 2010 OP 2010 5+7 OP 2010 OP 2010 OP 2010[ 5+7 PP 201
Enero 1.54% 0.56% 1.42% 0.51% 0.58% 0.34% 0.57%
Febrero 1.33% 0.62% 1.48% 1.15% 0.48% 0.66% [/ 0.26% 0.57%
Marzo 1.23% 0.72% 1.22% 1.01% 0.50% 0.57% 0.53% [/ 0.31% 0.50%
Abril 1.37% 0.65% 0.62% 1.23% 0.53% 0.53% (W20 0.22% 0.49%
Mayo 1.15% 0.61% 1.25% 1.00% 0.42% 0.53% [OPEIZ3 0.23% 0.48%
Junio 1.39% 1.09% 0.63% 1.27% 0.90% 0.45% 0.51% 0.23% 0.43%
Julio 1.70% 1.57% 0.62% 1.49% 0.57% 0.66% 0.28% 0.59%
Agosto 1.14% 1.09% 0.66% 1.08% 0.87% 0.42% 0.40% 0.27% 0.42%
Septiembre [EERZLY 1.10% 0.67% 1.17% 0.90% 0.43% 0.46% 0.23% 0.44%
Octubre 1.29% 1.27% 0.65% 1.16% 1.10% 0.47% 0.47% 0.25% 0.44%
Noviembre [EERZZ) 1.16% 0.64% 1.13% 0.96% 0.46% 0.34% 0.30% 0.47%
Diciembre  [S{0) 1.25% 0.57% 1.50% 1.11% 0.48% 0.36% 0.37% 0.51%
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Tabla 5.10

Tabla comparativa Utilidades y Fletes SPC 5+7 20%00P 2010 (Scorecard)

Utilidad Bruta Utilidad Operativa Ui B (ifee 6L Fletes
Impuestos e Intereses

Mes 5+7 |OP 2010] 5+7 OP 2010 5+7 OP 2010| 5+7 OP 2010
Enero 13.42% 8.90% 3.34% 3.26%
Febrero 12.13% 8.33% 4.35% 3.40% 3.21%
Marzo 11.85% 7.80% 3.97% 3.38% 3.25%
Mayo 8.35% 4.73% 1.73% 3.48%
Junio 13.93% 10.21% 5.48% 3.70% 3.50%
Julio 14.32% 10.38% 3.56% 3.45%
Agosto 3.60% 3.54%

Septiembre [ERHELZ) 9.26% 6.23% 3.52%
Noviembre [MESRCZLZ 3.52%
Diciembre  [EHEeELZ) 3.53%

Fuente: Elaboracion propia.

Lo que se aprecia en ambas tablas 5.9 yéslfue en lo que respecta a costos y
gastos de Enero a Mayo y sus proyecciones son: der@bra Directa esta en los cinco
meses en verde y los siete proyectados en rojqydddisio cuatro meses en verde y
proyectado un mes en rojo, Mano de Obra Indireotardeses en verde y proyectados
seis meses en rojo, Suministros Indirectos losocineses en verde y proyectado el resto
de afno en verde, Mantenimiento cuatro meses e yepdoyectados dos meses en rojo,
Herramental un mes en verde y el resto del afieedey Energéticos los cinco meses en
verde y todo el afio igual en verde, y finalmenttdd 1 mes en verde y proyectados tres

meses en rojo. Las Utilidades esperadas no sonzaldas ya que hay varios meses en
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rojo, esto a pesar de la tendencia positiva dedaccion de costos y gastos de las
cuentas analizadas previamente, a través de l@a@phes de las Iniciativas de Mejora

Operacional. Ver detalle en Tablas 5.9 y 5.10.

5.6.2. CSS

Los resultados se presentan en forma de tabla catiygatanto para esta Division que

es SPC como para CSS.

Tabla 5.11

Tabla comparativa Costos y Gastos CSS 5+7 2010R<2010 (Scorecard)

Mano de Obra Directa Desperdicio Mano de Obra Indirecta ~ Buministros Indire  ctos Mantenimiento Herramental Energeticos
Mes OP 2010 5+7 OP 2010 OP 2010 5+7 OP 2010 OP 2010 5+7 OP 2010 5+7 OP 2010
Enero 1.59% 0.54% 0.27% 1.03% 0.96% 0.33% 0.46% 0.37% 0.31%
Febrero 1.63% 0.27% 0.97% 0.43% 0.61% 0.38% 0.38%
Marzo 1.61% 0.26% 1.19% 0.80% 0.37% 0.62% 0.36% 0.37%
Abril 1.71% 0.28% 1.13% 0.30% 0.30% 0.30% 0.38%
Mayo 1.87% 0.30% 1.22% 0.43% 0.43% 0.39% 0.50%
Junio 1.78% 0.31% 1.17% 1.16% 0.39% 0.46% 0.34% 0.47%
Julio 1.63% 0.31% 1.35% 1.08% 0.26% 0.36% 0.31% [ROEEIM 0.36%
Agosto 1.62% 0.32% 1.08% 1.06% 0.40% 0.39% 0.28% 0.43%
Septiembre 1.88% 0.33% 1.23% 0.39% 0.50% 0.32% 0.50%
Octubre 1.78% 0.32% 1.18% 0.44% 0.46% 0.39% 0.34% 0.40%
Noviembre 1.89% 0.33% 1.24% 0.49% 0.47% 0.30% 0.50%
Diciembre 2.52% 0.33% 1.65% 0.51% 0.64% 0.38% 0.67%

Fuente: Elaboracion propia.

Lo que se aprecia en la tabla 5.11 es gqul® euoe respecta a costos y gastos de
Enero a Mayo y sus proyecciones son: Mano de Obexta esta en los doce meses en
verde, Desperdicio cuatro 11 meses en verde yewol&nero en rojo, Mano de Obra
Indirecta tres meses en verde y proyectados trsgsmen rojo, Suministros Indirectos
los cinco meses en verde y proyectado el restaideea verde, Mantenimiento cinco
meses en verde y proyectados dos meses en rojoanital todo el afo en,
Energéticos los cinco meses en verde y un mes gam@ en rojo, y finalmente Fletes

todo el afio en rojo.
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Tabla 5.12

Tabla comparativa Utilidades y Fletes CSS 5+7 204.00P 2010 (Scorecard)

Utilidad Bruta Utilidad Operativa SRS Fletes
Impuestos e Intereses

Mes 5+7 OP 2010 5+7 OP 2010 5+7 OP 2010 5+7 OP 2010

Enero 22.36% 17.49% 13.44% LN 3.31%
Febrero 4.30% [ERER
Marzo AT 3.28%
Abril 12.93% [FEEURY] 7.89% 3.37% LN 2.97%
Mayo -9.33% -13.10% -18.04% LN 3.24%
Junio -11.61% [ -13.78% -20.17% N 3.30%
Julio 5.42% 2.87% -2.20% CRVIZN 3.32%
Agosto 5.25% 3.11% -1.59% N 3.40%
Septiembre WAL 3.47%
Octubre 5.18% pEXIEC
Noviembre 5.18% Rl
Diciembre RSN 3.67%

Fuente: Elaboracion propia.

Las Utilidades esperadas no son alcanzaaasig hay varios meses en rojo, esto a
pesar de la tendencia positiva de la reducciorcaos y gastos de las cuentas
analizadas previamente, a través de las aplicexiol®e las Iniciativas de Mejora
Operacional. Cabe destacar, de igual manera qateaxia baja dramatica en el nivel de
porcentaje de Utilidad Bruta de alredor del 27%pieher cuarto a un 15% a partir del
segundo cuarto, esto obedece a la salida de urgwague aportaba un margen de
contribucién muy alto y esto impacta en un menac@ataje de Utilidad Bruta, Utilidad
Operativa y UAIl. Es importante también destacae ¢ps Fletes son el doble y en
algunos meses el triple de lo presupuestado y‘sstoome” los ahorros generados en el

resto de las cuentas de costos y gastos. VeraletalTabla 5.12.
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5.7. Resumen de resultados de pruebas de hipotesis

En este apartado se confirma si la mejora obsengdfica y numéricamente
estadisticamente significativa. Se revisaron Igslltados de igual manera 5+7 2010 vs.
OP 2010.

5.7.1. SPC

En la Divisiobn de SPC se plantearon pruebas dedsisiguiendo las consideraciones
necesarias para utilizar la prueba de hipotesisuadia, de tal suerte, que se verificaron
la normalidad de los datos, la igualdad de varisnZa caso de no ser datos normales se
estan planteando pruebas de hipotesis no paraagtin caso de ser normales ambos
pares de muestras (5+7 2010 y OP 2010) de cadaacderncostos y gastos se utilizo
pruebas de t de student de dos muestras, con &gglialdesigualdad de varianzas iguales
segun cada caso.

En el caso de las pruebas no paramétricasilmron Pruebas Kruskal-Wallis en
donde se comparan las medianas entre las dos amidstb+7 2010 vs. OP. En el caso
de las pruebas de hipétesis t de student utilizanocestadistico de prueba la media
muestral.

El nivel de significancia utilizado es 0.08%) tanto para pruebas de hipotesis
paramétricas y no paramétricas. En caso de tend&falor de probabilidad, llamado
Valor de P en una de las columnas, mayor o igwedta nivel de significancia, o sea,
mayor a 0.05, la hipétesis nula se aceptara o meckazard y lo cual significara que no

existe diferencia entre, la media o mediana datable en estudio 5+7 2010 vs. OP 10.
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Tabla resumen de Pruebas de Hipotesis SPC 5+7 2810P 2010

) Distribucién

Variable ) Prueba de

) ) Normal | Varianzas P Rl
Financiera de ~ | Hipotesis que Valores Valor de P Decision
Respuesta (Y) iilhes It aplica?

periodos? ’
MoD N Median Ave Rank z No existe evidencia suficiente para
MDD 5+7 12 0.01216 12.5 0.00 ! i o
Mano de Obra No No Kruskal-Wallis [vo o0 12 0 01237 2% 000 P=1.000 afirmar que IavMedlana de % MOD sobre
Directa overall 24 12.5 ventas sea diferente entre 2010 5+7 vs
H=10.00 DF =1 P =1.000 2010 OP. No Rechazar Ho.
DESP N Median  Ave Rank Z Existe evidencia suficiente para afirmar
DESP 10 12 0. 006255 16.3  2.60 i ici
- . _ que la Mediana de % Desperdicio sobre
- DESP 5+7 12 0. 005990 8.8 -2.60 = N
Desperdicio No No Kruskal-Wallis ESP ST 12 2 P =0.009] | o tas sea diferente entre 2010 5+7 vs
H=6.75 DF =1 p = 0.009 2010 OP. Rechazar Ho.
Prueba t student] N Mean  StDev SE Mean No existe evidencia suficiente para
M 5+7 12 0.01215 0.00214 0.00062 | ;
Mano_de Obra Si No 2_muestras, No (I8 30" 15 o o0100s o 00201 O 00028 P=0.168 afirmar que la Media de % MID sobre
Indirecta igualdad de |T-Test of difference = 0 (vs not =): T-Value = ventas sea diferente entre 2010 5+7 vs
varianzas 1.43 P-Value = 0.168 DOF = 21 2010 OP. No Rechazar Ho.
o Prueba t student suri 547 '1\‘2 o oggggﬂ o 355338 sg. Owggrl'ﬁ Existe evidencia suficiente para afirmar
Suministros si N 2 muestras, NO |suni10 12 0.004774 0.000459 0.00013 P=0.000 que la Media de % Suministros sobre
Indirectos ! © igualdad de |TTest of difference =0 (vs pot =: T-value =) T ventas sea diferente entre 2010 5+7 vs
- - Val ue = =
varianzas 2010 OP. Rechazar Ho.
Prueba t student N Mean StDev SE Mean Existe evidencia suficiente para afirmar
. . 2 muestras, no MS+7 12 0.004186 0.000719 0.00021 ue la Media de % Mantto sobre ventas
Mantenimiento Si No . M10 12 0.00503 0.00104 0.00030 P=0.031 | 9 dif
igualdad de |T-Test of difference = 0 (vs not =): T-Value = sea diferente entre 2010 5+7 vs 2010 OP.
varianzas -2.32 P-Value = 0.031 Rechazar Ho.
Herr N Median  Ave Rank Z Existe evidencia suficiente para afirmar
Herr 10 12 0.002655 15.5  2.08 ;
. _ que la Mediana de % Herr sobre ventas
- Herr 5+7 12 0.001766 9.5 -2.08 =
Herramental No No Kruskal-Wallis terr Se7 12 o P=0.038 |, diferente entre 2010 547 vs 2010 OP.
H=4.32 DF=1 P=0.038 Rechazar Ho.
Prueba t student N Mean StDev SE Mean Existe evidencia suficiente para afirmar
Energ5+7 12 0.004001 0.000625 0.00018 ; 9
Energeticos si No 2.muestras, no Energ 10 12 0.004920 0. 000581 0.00017 P=0.001 quevla Media de % Energ sobre ventas
igualdad de [7-Test of difference = 0 (vs not =): T-Value = sea diferente entre 2010 5+7 vs 2010 OP.
varianzas -3.73 P-Value = 0.001 DF = 21 Rechazar Ho.
F: etes o N2 gbg\aag Ave Ragkﬁ 0 SG No existe evidencia suficiente para
Fletesl0 1. 484 12. | ;
. afirmar que la Mediana de % Fletes sobre
- Fletes5+7 12 0.03441 12.4 -0.06 = N
Fletes No No Kruskal-Wallis O,Zr :,S‘ 24 12.5 P=0.954 ventas sea diferente entre 2010 5+7 vs
H=0.00 DF =1 P=0.954 2010 OP. No Rechazar Ho.
uB N Median Ave Rank z No existe evidencia suficiente para
UB 10 12 0.1519 14.5  1.39 " ;
- . " afirmar que la Mediana de % UBruta
A UB 5+7 12 0.1412 10.5 -1.39 =
Utilidad Bruta No Si Kruskal-Wallis B S 12 103 P=0.166 | _ e ventas sea diferente entre 2010
H=1.92 DF =1 P =0.166 5+7 vs 2010 OP. No Rechazar Ho.
Uoper N Median Ave Rank z No existe evidencia suficiente para
Utilidad . [Vperio 12 0.1086 3.7 0.81 afirmar que la Mediana de % UOper
- 5+7 12 0.1029 11.3 -0.81 = "
Operativa No No Kruskal-wallis 0”?;?;, | 24 12.5 P=0.419 sobre ventas sea diferente entre 2010
H=10.65 DF=1 P =0.419 5+7 vs 2010 OP. No Rechazar Ho.

- Prueba t student] N Man StDev SE Mean No existe evidencia suficiente para
Utilidad Antes 2 muestras, no |YA!! 10 12 0.0733 0.0353 0. 010 afirmar que la Media de % UAII sobre
de Impuestos | Si No . ! UAII 5+7 12 0.0695 0.0277  0.0080 P=0.774 que !

igualdad de |T-Test of difference = 0 (vs not =): T-Value = ventas sea diferente entre 2010 5+7 vs
Intereses varianzas  |0-2° P-Value = 0.774 DF = 20 2010 OP. No Rechazar Ho.

Fuente: Elaboracion propia.

129

Existe una diferencia estadisticamente Bggtiva en las variables: Desperdicio,
Suministros Indirectos, Mantenimiento, Herramegt&nergéticos, en estas variables la
media o0 mediana, fue menor en todas las varigptedp cual podemos concluir que en

todas éstas variables se confirma un impacto posde las Iniciativas de Mejora
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Operacional planteadas. En cuanto a las utilidadese tiene evidencia estadistica para
afirmar que las utilidades esperadas en el OP 8640 diferentes a las del 5+7 2010, es
decir que son iguales. Ver detalle en Tabla 5.13.

5.7.2. CSS

En la Divisiobn de CSS se plantearon pruebas dedsisiguiendo las consideraciones
necesarias para utilizar la prueba de hipotesisuadia de la misma manera que en SPC.
Tabla 5.14

Tabla resumen de Pruebas de Hipotesis CSS 5+7 2Q10P 2010

Vet IR Varianzas| Prueba de Hipétesi

Financiera de [ Normal ambos A Valores Valor de P Decisién
- Iguales? que aplica?
Respuesta (Y) periodos?
g o7 1'; Orvgglagg Ave Rgnl; B 1% Existe evidencia suficiente para afirmar que la|
Mano de Obra . . . - 2 Mediana de % MOD sobre ventas sea
A MD CP 12 0.01744 18.5 4.16 =|
Directa No Si Kruskal-Wallis overall 24 12.5 P=0.000 diferente entre 2010 5+7 vs 2010 OP.
H=17.28 DF =1 P =0.000 Rechazar Ho.
g;’ 10 1'24 o ggg:)gg Ave lR;nl; s 25 Existe evidencia suficiente para afirmar que la|
. . . : . Mediana de % Desperdicio sobre ventas sea
R DESP 5+7 12 0.002048 7.8 -3.23 =
Desperdicio No No Kruskal-Wallis DesP ¢ |+ 12 R P =0.001 diferente entre 2010 5+7 vs 2010 OP.
H=10.45 DF =1 P =0.001 Rechazar Ho.
Prueba t student 2 a5t 1'24 . 0'1523 . g;??é gEoggjg No existe evidencia suficiente para afirmar
+ . . . -
Mano_de Obra Si Si muestras, con (B 20T 12 0 omee o 09208 9 0006 P=0.466 que la Media de % MID sobre ventas sea
Indirecta igualdad de diferente entre 2010 5+7 vs 2010 OP. No_
varianzas P-Value = 0.466 DF = 22 Rechazar Ho.
. Prueba t student 2 N Mean StDev SE Mean Existe evidencia suficiente para afirmar que laj
Suministros si si muestras, con Sumi 5+7 12 0.00189  0.00112 0.00032 P=0.000 Media de % Suministros sobre ventas sea
Indirectos igualdad de gu\n;i |1° }g 08600?25? zg' 000744 0. 00021 - diferente entre 2010 5+7 vs 2010 OP.
varianzas -value = 0. - Rechazar Ho.
Prueba t student 2 N Mean StDev SE Mean Existe evidencia suficiente para afirmar que laj
Mantenimiento si si muestras, con Mto5+7 12 0.003190 0.000889 0.00026 P=0.001 Media de % Mantto sobre ventas sea
igualdad de M‘DI 10 12~ 0.00469 ~ 0.00107 0.00031 - diferente entre 2010 5+7 vs 2010 OP.
varianzas P-Value = 0.001 DF = 22 Rechazar Ho.
Prueba t student 2
N Mean St Dev SE Mean i idenci ici i
. . muestras, Con |4 5+7 12 0.002393 0.000465 0.00013 _ Existe evidencia suficiente para afirmar que la
Herramental Si Si R H10 12 0 003401 O0.000367 0. 00011 P=0.000 | Media de % Herr sobre ventas sea diferente
igualdad de o - .
) P-Value = 0.000 DF = 22 entre 2010 5+7 vs 2010 OP. Rechazar Ho.
varianzas
Prueba t student 2 s o Mean o SiDov SEMean Existe evidencia suficiente para afirmar que la|
+ . . . -
Energeticos si si muestras, con En 10 12 0.004400 O.000955 O.00028 P=0.001 Mgdlana de % Energ sobre ventas sea
igualdad de diferente entre 2010 5+7 vs 2010 OP.
: P-Value = 0.001 DF = 22 Rechazar Ho.
varianzas e
Prueba t student 2 oser Tz o'vgggl gtoni\ég SEONgggl No existe evidencia suficiente para afirmar
. muestras, no est . . . que la Mediana de % Fletes sobre ventas sea
! Fle2010 12 0.03325 0.00192 0.00055 =|
Fletes Si No igualdad de ¢ P=0.000 diferente entre 2010 5+7 vs 2010 OP.
varianzas P-Value = 0.000 DF = 11 Rechazar Ho.
UBr ut a N Median Ave Rank z No existe evidencia suficiente para afirmar
WBrutalo 12 0.1420 12.5 0.00 i
. . _ que la Mediana de % UBruta sobre ventas
A UBruta5+7 12 0. 1606 12.5 0.00 = h
Utilidad Bruta No No Kruskal-Wallis o/;an 12 125 P=1.000 sea diferente entre 2010 5+7 vs 2010 OP. No|
H=0.00 DF =1 P =1.000 Rechazar Ho.
g:; 10 12‘ g‘bi'o:g e ?2"‘; 0. é No existe evidencia suficiente para afirmar
Utilidad . UCper5+7 12 0.1294 12.3 -0.12 que la Mediana de % UOper sobre ventas sea|
Operativa No No Kruskal-Wallis S’f' S' !)1 2";: 1 peo 9é§' 5 P=0.908 diferente entre 2010 5+7 vs 2010 OP. No_
T - T Rechazar Ho.
Usldad Anes Bl b SR ok e
A I UAITI 10 12 0.04482 12.3 -0.12 =| N
de Impuestos ¢ No No Kruskal-Wallis ol w0 12 123 P=0.908 diferente entre 2010 5+7 vs 2010 OP. No_
Intereses H=0.01 DF=1 P =0 908 Rechazar Ho.

Fuente: Elaboracion propia.
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En la Tabla 5.14 se aprecia que existe lfieaedcia estadisticamente significativa
en las variables: Mano de Obra Directa, Desperdi@ministros Indirectos,
Mantenimiento, Herramental, Energéticos y Fletes, estas variables la media o
mediana, fue menor en todas las variables, conpeiae de la variable Fletes que es
mayor 5+7 2010 vs. OP 2010 por lo cual podemosloorgue en todas éstas variables
se confirma un impacto positivo de las Iniciativles Mejora Operacional planteadas y
que Fletes esta 1.78 veces arriba de lo presuploesadectando directamente a los
Resultados Globales de esta Division. En cuan@sautilidades no se tiene evidencia
estadistica para afirmar que las utilidades espsrad el OP 2010 sean diferentes a las

del 5+7 2010, es decir que son iguales.

5.8. Correlacion resultados OEE vs. Utilidad Brutade Operacion y UAII

En este apartado se analizaron los resultadosrideigal métrico operativo para medir
la efectividad global de los procesos, el cualdmamos OEE, por sus siglas en inglés,
Overall Equipment Effectiveness. Estos resultad®sca@relacionaron con diferentes
variables dependientes del estado de resultadias, ésimas expresadas en porcentaje
de ventas que tienen su fuente en los Estadossidt&ios del 5+7 2010.

5.8.1. SPC

En cuanto a SPC se obtuvieron los resultados aedipal métrico operativo de la planta
gue es el OEE. Los resultados son de igual mameeh mismo periodo de tiempo que
los Estados Financieros, de Enero a Mayo y el rdst@fio con el prondstico o meta
proyectada. Son 6 procesos que pertenecen a lai@ivle SPC con diferente nivel de
ventas y en este estudio de correlacion se porelédiE, teniendo como base el OEE

Real del mes y se multiplicé por su porcentaje al@rducion en el nivel de ventas de
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cada proceso, esto arrojo el resultado de OEE Paxholeque fue el Unico valor
operativo que se utilizé para correlacionarlo amresultados financieros.
Tabla 5.15

Tabla resumen de resultados operativos OEE y OEI&@ado SPC

SPC OEE REAL Y ABSOLUTO 5+7 2010

Valvulas | T-Bars | L1 L2 L3 EPS Linea %

Celda | Ventas

79.3% 52.1% 80.7% 83.3% 83.0% 80.9% Valvulas 4.2%

72.1% 57.4% 86.7% 77.3% 86.1% 80.5% T-Bars| 2.0%

79.3% 63.1% 86.0% 72.4% 82.9% 74.4% L1 6.7%

88.5% 64.0% 89.1% 73.5% 81.8% 70.3% L2| 17.6%

84.1% 65.2% 87.2% 82.3% 83.2% 80.4% L3| 7.5%

85.3% 67.8% 82.9% 78.1% 87.0% 81.6% EPS| 62.0%

86.0% 69.7% 82.0% 80.0% 81.0% 82.0% Suma=| 100%
84% 70% 82.0% 80.0% 81.0% 82.0%
84% 70% 82.0% 80.0% 82.0% 82.0%
86% 74% 82.0% 80.0% 82.0% 83.0%
86% 74% 82.0% 80.0% 82.0% 83.0%
86% 74% 82.0% 80.0% 82.0% 83.0%

SPC OEE PONDERADO 5+7 2010

Valvulas | T-Bars L1 L2 L3 EPS ©1=5
Ponderado
3.3% 1.0% 5.4% 14.7% 6.2% 50.2% 80.8%
3.0% 1.1% 5.8% 13.6% 6.5% 49.9% 79.9%
3.3% 1.3% 5.8% 12.7% 6.2% 46.2% 75.5%
3.7% 1.3% 6.0% 12.9% 6.1% 43.6% 73.6%
3.5% 1.3% 5.8% 14.5% 6.2% 49.8% 81.2%
3.6% 1.4% 5.6% 13.8% 6.5% 50.6% 81.4%
3.6% 1.4% 5.5% 14.1% 6.1% 50.8% 81.5%
3.5% 1.4% 5.5% 14.1% 6.1% 50.8% 81.4%
3.5% 1.4% 5.5% 14.1% 6.2% 50.8% 81.5%
3.6% 1.5% 5.5% 14.1% 6.2% 51.5% 82.3%
3.6% 1.5% 5.5% 14.1% 6.2% 51.5% 82.3%
3.6% 1.5% 5.5% 14.1% 6.2% 51.5% 82.3%

Fuente: Elaboracion propia.

El area que mas pesa para el resultado del OE&upawvel de ventas es EPS con un
62% y las Lineas 1,2 y 3, todos estos procesos abiaados en Planta 2 y son lineas de
ensamble. Los impactos son menores por T-Bars yul&d que estan ubicados en la

Planta 1 y son procesos de maquinados. Ver tabfa 5.
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Una vez obtenidos los resultados arriba mencionseltszo un analisis grafico para

observar “a priori” potenciales correlaciones enéle OEE Ponderado y algunas

variables dependientes que del Estado de Ressl&id62010.

Figura 5.33 Analisis grafico entre Variables Operativas varigbles Financieras SPC

Matrix Plot of MOD 5+7, DESP 5+7, MOI 5+7, Suministros, ...
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Fuente: Elaboracion propia.

Graficamente en la figura 5.33 no se apraoia correlacion fuerte entre el OEE

Ponderado con alguna variable dependiente del &sddadResultados, lo que si se

aprecia es una correlacion fuerte entre variabégsendientes (financieras) como son

MOD con MOI, Utilidad Bruta con Utilidad Operativdjtilidad Bruta con UAII y

Utilidad Operativa con Utilidad Antes de Interesdsnpuestos.

Se confirmd el nivel de correlacién entreat®dhs variables utilizando el coeficiente

de Pearson y el Valor probabilistico de P. El acoefite de Pearson va de -1 a +1, siendo

una correlacion fuerte a partir de +/-0.800, esrdea +/-80%, misma que aparece en
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color verde si es igual o mayor a 80%, y en rojessimenor a ese mismo valor. En el

caso del valor de P, que es una probabilidad seidend un valor significativo,

estadisticamente, si es menor al nivel de sigmigade .05, mismo que aparece en

color verde si es menor o igual a este valor y castrario en color rojo.

Figura 5.34 Andlisis de correlacion variables operativas vsaricieras SPC

Correlations: MOD 5+7, DESP 5+7, MOI 5+7, Suministros , MANTTO 5+7, ...

MOD 5+7 DESP 5+7 MOI 5+7
DESP 5+7 JoRcieL:!
0.205
MOI 5+7 JOKY4S) 0.337
0.284

Suministros Ind N2 0.017 0.111
0.515 0.959 0.732

MANTTO 5+7 IOLHN -0.555 0.182
0.413 0.061 0.57

Herr 5+7 ERERIckE -0.703 0.111
0.209 0.732

Energeticos 5+7 [N0RYIS) -0.072 0.775
0.08 0.825

Utilidad Bruta 5 EEORe{sts] 0.428 -0.003
0.239 0.166 0.992

Utilidad Operati ReR{s1s) 0.448 0.032
0.243 0.144 0.921

Utilidad Antes | 0.24 0.409 -0.099
0.452 0.186 0.76

Fletes 5+7 Rtk 0.547 0.216
0.22 0.066 0.5

OEE Ponderado 0.29 0.195 0.111
0.361 0.543 0.732

Energetico Utilidad  Utilidad
S Bruta Operati

Utilidad Bruta el
0.463

Utilidad Operati [EoR2Ls)
0.424

Utilidad Antes | IR 0Re]sK]
0.245

Fletes 5+7 B WYX] 0.238 0.269

0.487 0.457 0.397

OEE Ponderado ey 0.244 0.322

0.627 0.446 0.308

Pearson correlation
P-Value

Cell Contents:

Fuente: Elaboracion propia.

Suministros Ind  MANTTO  Herr

MANTTO 5+7 0.2
0.534
Herr 5+7 -0.243 0.487
0.446 0.108
Energeticos 5+7 -0.066 0.25 0.417
0.838 0.432 0.177
Utilidad Bruta 5 0.202 0.098 -0.553
0.529 0.762 0.062
Utilidad Operati 0.234 0.068 -0.576
0.463 0.834 0.05
Utilidad Antes | 0.211 -0.01 -0.601
0.511 0.975

Fletes 5+7 0.336 -0.052 -0.465
0.285 0.872 0.128

OEE Ponderado 0.731 -0.21 -0.589
0.513
- Fletes
Utilidad Antes | 517
Fletes 5+7 0.182
0.572
OEE Ponderado 0.341 0.263

0.278 0.409

Criterio:

Pearson correlation, rojo, menor a 0.800 (80%)

P Value, rojo, mayor a 0.050 (5%)




Impacto Financiero por aplicacion de IniciativasMigiora Operacional 135

Las Unicas variables que tienen confirmatk aorrelacion fuerte (mayor a 80%) y
que es estadisticamente significativa son solguasexisten entre la Utilidad Bruta con
Utilidad Operacional, Utilidad Operacional y Utidid Antes de Intereses e Impuestos.
Es importante sefialar que no hay una correlaci@teuy significativa del OEE
Ponderado de SPC con ninguna variable dependiehiesthdo de Resultados.

5.8.2. CSS

En cuanto a CSS también se obtuvieron los reswdtddbprincipal métrico operativo de
la planta (OEE). Son dos procesos que pertene¢amavision con diferente nivel de
ventas y en este estudio de correlacion se tanplmederé el OEE, teniendo como base
el OEE Real del mes y se multiplicé por su porgende contribucion en el nivel de
ventas de cada proceso, esto arrojo el resultadOEte Ponderado que fue el Unico
valor operativo que se utilizé para correlacionadm los resultados financieros. En la

tabla 5.16 se concentran todos los resultados.

Tabla 5.16
Tabla resumen de resultados operativos OEE y OBKI®@ado CSS
Global FIG Linea % Global FIG OEE
Column Celda Ventas Column Ponderado
78.0% 68.7% Global Col] 30% 23.4% 48.1% 71.5%
83.8% 66.6% FIG| 70% 25.2% 46.6% 71.7%
80.5% 70.3% 24.2% 49.2% 73.4%
85.8% 73.5% 25.7% 51.5% 77.2%
86.5% 72.4% 26.0% 50.7% 76.6%
85.5% 73.3% 25.7% 51.3% 77.0%
85.3% 68.2% 25.6% 47.7% 73.3%
84% 75% 25.2% 52.5% 77.7%
84% 75% 25.2% 52.5% 77.7%
86% 78% 25.8% 54.6% 80.4%
86% 78% 25.8% 54.6% 80.4%
86% 78% 25.8% 54.6% 80.4%

Fuente: Elaboracion propia.
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El area que més pesa para el resultado el gr su nivel de ventas es FIG con un
70% y el complemento es Global Column. Estos paxestan ubicados en la Planta 1
y son procesos de ensamble, el primero es una di@memsamble y el segundo es una
celda de manufactura. Ver Tabla 5.16.

Una vez obtenidos los resultados arriba menciongalobién se hizo un analisis
grafico para observar “a priori” graficamente paiates correlaciones entre el OEE
Ponderado y algunas variables dependientes queet@stado de Resultados 5+7 2010.

Figura 5.35 Analisis grafico entre Variables Operativas varigbles Financieras CSS

Matrix Plot of MOD 5+7, DESP 5+7, MOI 5+7, Suministros, ...
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Fuente: Elaboracion propia.
Graficamente en la figura 5.35 no se apraoia correlacion fuerte entre el OEE
Ponderado con alguna variable dependiente del &sddadResultados, lo que si se

aprecia es una correlacion fuerte entre Utilidadt®icon Utilidad Operativa, Utilidad
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Bruta con Utilidad Antes de Intereses e Impuestadtijdad Operativa con Utilidad
Antes de Intereses e Impuestos.

Se confirmo el nivel de correlacion entrea®dhs variables utilizando el coeficiente
de Pearson y el Valor probabilistico de P con lasnmas criterios utilizados en la
Division de SPC. De manera sintetizada esto seesa@n la figura 5.36. Las relaciones
en rojo no son ni significativas estadisticamemietpner un valor de P mayor a .05 y un
coeficiente de correlacion menor a .80.

Figura 5.36 Analisis de correlacion entre variables operatiyae financieras en CSS

Correlations: MOD 5+7, DESP 5+7, MOI 5+7, Suministr os, MANTTO 5+7, ...

MOD 5+7 DESP 5+7  MOI 5+7

Suministros Ind ~ MANTTO 5+7  Herr 5+7
DESP 5+7 0.694 MANTTO 5+7 -0.135
0.676

MOI 5+7 0.628 0.355 Herr 5+7 0.478 0.266
0.258 0.116 0.403

Suministros Ind 0.306 0.000 0.324 Energeticos 5+7 0.516 -0.104
0.333 0.999 0.305 0.086 0.747

MANTTO 5+7 -0.244 -0.235 -0.25 Utilidad Bruta 5 0.142 0.296
0.445 0.462 0.434 0.659 0.351

Herr 5+7 0.12 0.326 0.157 Utilidad Operati 0.183 0.309
0.71 0.302 0.627 0.568 0.329
Energeticos 5+7 0.729 0.256 0.43 Utilidad Antes | 0.166 0.326

0.422 0.163 0.607 0.301

Utilidad Bruta 5 -0.45 -0.225 -0.368 Fletes 5+7 0.001 -0.571
0.143 0.481 0.239 0.999 0.052
Utilidad Operati -0.431 -0.239 -0.364 OEE Ponderado 0.292 -0.363

0.162 0.455 0.245 0.356 0.246

Utilidad Antes | -0.432 -0.228 -0.384
0.16 0.476 0.218 Utilidad Antes | Fletes 5+7
Fletes 5+7 0.43 0.278 0.585 Fletes 5+7 -0.53

0.162 0.381 0.076

OEE Ponderado 0.448 0.186 0.129 OEE Ponderado -0.288 0.478
0.144 0.563 0.689 0.364 0.116

Energeticos £ Utilidad Bruta Utilidad Operati

Utilidad Bruta 5 -0.583

Utilidad Operati -0.537

0.072

Utilidad Antes | -0.536
0.072

Fletes 5+7 0.335 -0.541 -0.529
0.288 0.069 0.077

OEE Ponderado 0.461 -0.319 -0.298
0.131 0.313 0.347

Criterio:

Pearson correlation, rojo, menor a 0.800 (80%)

P Value, rojo, mayor a 0.050 (5%)

Pearson correlation
P-Value

Fuente: Elaboracién propia.

Cell Contents:
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Las Unicas variables que tienen confirmatk aorrelacion fuerte (mayor a 80%) y
gue es estadisticamente significativa son solguasexisten entre la Utilidad Bruta con
Utilidad Operacional, Utilidad Operacional y Utidid Antes de Intereses e Impuestos.
Es importante sefialar que tampoco aqui no hay amel@cion fuerte y significativa del
OEE Ponderado de CSS con ninguna variable depaadieh Estado de Resultados, al
igual como se mostro en los resultados de SPC.

La distribucion de los ahorros en forma igeafpor Division se presenta a

continuacion en la figura 5.37.

Figura 5.37Distribucion de ahorros generados por Iniciatdadviejora en SPC

ENERGETICOS
6%
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1%
HERR
2%
SUM
7%

MATERIAL
7%
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15%

VTA DESP
7% DESP
13%

Fuente: Elaboracion propia.

Se aprecia que las Iniciativas de Mejorar@penal estan impactando mas en la
Mano de Obra Directa, le sigue Fletes, Desperdicla recuperacién del mismo, le
siguen todas las cuentas que conforman los Gastixedtos Variables (Suministros
Indirectos, Mantenimiento, Herramental), los Endogé estan categorizados como

Gastos o Costos Fijos, sin embargo se les datehti@anto como Gastos Variables.
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Figura 5.38Distribucion de ahorros generados por Iniciatdadviejora en CSS

ENERGETICOS

0/
3% MATERIAL

MANT 2% FLETES

10%

HERR
9%

MOD
29%

5%

GIV VTA DESP DESP
11% 0% 8%

Fuente: Elaboracion propia.

Se aprecia en la figura 5.38 que las Ini@at de Mejora Operacional estan
impactando mas en la Mano de Obra Directa, le siglates, Desperdicio y la
recuperacion del mismo, le siguen todas las cueptagonforman los Gastos Indirectos
Variables (Suministros Indirectos, Mantenimient@rtdmental) y los Energéticos. Un

patrén muy similar al de la Division de SPC.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
En este capitulo se muestran las conclusiones gmetdaciones basadas en los
resultados presentados previamente y contrasté&dwmo el planteamiento de la
problematica, de manera particular con el planteataide los objetivos, preguntas de
investigacion y las hipoétesis.
Conclusiones
En cuanto a los Objetivos

Determinar si las aplicaciones de diversasiativas de mejora tienen impactos
positivos 0 negativos en primera instancia en légioos operativos y finalmente en los
estados de resultados.

Conclusion y resultadoEl objetivo fue alcanzado dado que se demostro lgse
Iniciativas de Mejora tuvieron un impacto positeo ambas Divisiones SPC y CSS. Asi
mismo, se observo el gran impacto negativo de éateuFletes en la Division de CSS y
a nivel de utilidad absorbio y supero el impactsitieo alcanzado en las otras cuentas
analizadas (Mano de Obra Directa e Indirecta, Sistnis Indirectos, Desperdicio,
Mantenimiento, Herramental y Energéticos).

Determinar si existe una correlacion direataceanto a la sumatoria de mejoras
locales y la Utilidad Bruta, Utilidad de OperacignUtilidad Antes de Intereses e
Impuestos.

Conclusion y resultaddEl objetivo fue alcanzado pero se demostrd quel#ion no es

directa en el sentido de que la sumatoria de t¢taasnejoras locales de todos los
proyectos en el formato del reporte A3 y aprobaatogb Contralor no es el diferencial o
delta de la Utilidad Bruta, Utilidad de OperacionUjilidad Antes de Intereses e

Impuestos del prondstico o presupuesto, es decla, Wtilidad Bruta esperada en el
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presupuesto 2010 (OP 2010) en la Division de SP@aznentaje de ventas fue de
16.22%, mientras que el objetivo de ahorros fué.88%, meta que esta proyectada que
ya fue alcanzada en base al 5+7 2010, entoncegiel®e hubiera esperado observar si
fuese correcta la afirmacién, seria una Utilidadt8del 16.22%+0.69%=16.91%, y lo
proyectado en el 5+7 es de 14.67%, inclusive meahpresupuesto (-1.56%). EI mismo
patron para la Utilidad Operativa (-1.05%) y difeee patron en la Utilidad Antes de
Intereses e Impuestos (+0.38), el total de lagetif@as favorables contra OP 2010 es de
+0.33%. Ahora analizando la Division de CSS la itdaitl Bruta esperada en el
presupuesto 2010 (OP 2010) en porcentaje de vamtade 16.86%, mientras que el
objetivo de ahorros fue de 0.97%, meta que estgeptada que ya fue alcanzada en
base al 5+7 2010, entonces, lo que se hubieraaskp@bservar si fuese correcta la
afirmacion, seria una Utilidad Bruta del 16.86%+%06>17.83%, y lo proyectado en el
5+7 es de 12.94%, inclusive menor al presupue8t®3%). El mismo patron para la
Utilidad Operativa (-3.57%) y en la Utilidad Antds Intereses e Impuestos (-2.17%).
Importante destacar, que Fletes tuvo un balanc@awesble de -2.58%, y de igual
manera oculta todo el impacto positivo del restéadaliferencias positivas +1.88%. Por
lo tanto, la relaciébn no es uno a uno, es deciméda de los ahorros por el impacto
positivo de la aplicacion de las Iniciativas de dfajOperacional no debe ser su métrico
la Utilidad Bruta, Operativa o Antes de Interesésipuestos.

Analizar el nivel de impacto de mejoras opienaa@les en los estados de resultados a
través de analisis verticales comparables.
Conclusion y resultadoEl objetivo fue alcanzado dado que fue la herrataie
financiera base para medir la efectividad de inpé&oanciera de todos los proyectos o

acciones de las diversas Iniciativas de Mejora @penal.
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Generar una matriz de errores potencialesuanto al nivel de relacion e impacto
verdadero entre los resultados declarados en lemtivas locales y operativas de
mejora contra los estados financieros globales dempairiia.

Conclusion y resultadoEl objetivo fue alcanzado dado que fue generadmdtriz
correspondiente en base a las experiencias quarséehido en otras compafias, a lo
largo de diez afios de aplicacion de las Iniciatdeas/lejora Operacional.
En cuanto a los Preguntas Investigacion:

¢ Existe una relacion directamente propoatientre el resultado de las aplicaciones
de diversas iniciativas de mejora locales en paniestancia en los métricos operativos
y los Estados de Resultados?
Conclusion y respuestdNo, basado en los resultados obtenidos, tienemalaeion baja
el OEE Ponderado en ambas Divisiones comparadolasoiVariables Dependientes
diversas de los Estados de Resultados.

¢ Existe una correlacion directa en cuanta sumatoria de mejoras locales y la
Utilidad de Operacion?
Conclusion y respuestaNo, basado en los resultados obtenidos tambiémivel de
correlacion es bajo y resultaria poco probable asmrtados con que la diferencia,
positiva 0 negativa, de las Utilidades sea atrileuébsolamente Proyectos o actividades
de las Iniciativas de Mejora Operacional.

¢Por qué algunas mejoras operacionales gueresultado de la aplicaciéon de
herramientas de diversas iniciativas de mejora @msiones no se aprecian en los
Estados Financieros de las compafiias?
Conclusion y respuestad.o que se observo es que se tienen diversas cifawa

favorables y desfavorables dentro de las operasidada planta que parecieran ocultar
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o magnificar el impacto de las Iniciativas de MajdDperacional primero en los
métricos operativos pero finalmente en los EstaBimsmncieros, principalmente el
Estado de Resultados, que fue la herramienta fi@naque se utilizé en esta
investigacion. Para mayor detalle, se puede carsidtMatriz de Errores Potenciales
entre la Verdad Financiera y las Operaciones.

¢,Como se puede cuantificar de una maneraefiegtiva el impacto real de las
Iniciativas de Mejora principalmente en los Estadefesultados?
Conclusion y respuestdo mas recomendable, en base a este trabajo dstigacion y
a la experiencia vivida en este tépico, se debleartiun métrico independiente al
Estado de Resultados que cuantifique el nivel darad por todos los proyectos,
actividades y cualquier accion que evidencie urrraha nivel local. Cabe sefalar, que
para ello debe revisarse el alcance del proyeetwajuar su efectividad en los resultados
operativos y su impacto financiero para al nivel & proyecto, esto debe estar
evaluandose después de su aprobacion mes a mesgatener el nivel real de ahorro
por cada proyecto. La sumatoria de todos esos giag/gor Division es el total de
ahorros generados, esto ocasionalmente podra eerdes Estados de Resultados,
siempre y cuando no se salgan de control otrasacjp@es o proyectos en el periodo
analizado.
En cuanto a las Hipoétesis planteadas
En donde Hi, significa Hipotesis de investigaciéty, significa Hipétesis Nula y Ha,
significa Hipotesis Alterna

Hil: Existe una correlacion fuerte y direetatre los resultados obtenidos por la
aplicacién de herramientas de Iniciativas de Megrain area local con los Estados de

resultados por Division de Negocio de la compafiia.
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Conclusion y resultadoEl coeficiente de correlacion fue bajo, en ambassidnes,
cuando se compar6 el OEE Ponderado con todas fizbles dependientes del Estado
de Resultados, de manera especial, con las Utdgl&tuta, Operativa y Antes de
Intereses e Impuestos. Estos valores no fuerorifisagivos estadisticamente dado que
en todos los casos fueron menores al nivel defgigncia de 0.05. El coeficiente de
correlacion Pearson fue menor a 0.8.

Hol: El coeficiente de correlacion entre tesultados obtenidos por la aplicacion
de herramientas de Iniciativas de Mejora en un e con los Estados de Resultados
globales es mayor o igual a 80%.

Conclusion y resultadoNo se tiene evidencia para afirmar que el coefieigle sea
mayor o igual al 80%. Los Valores de Probabilifiagron en todos casos mayores a
0.05 (5%).

Hal: El coeficiente de correlacion entrerlesultados obtenidos por la aplicacion de
herramientas de Iniciativas de Mejora en un arealloon los Estados de Resultados
globales por Divisién es mayor o igual a 80%.

Conclusion y resultadoMisma conclusidon, no se tiene evidencia para aiiroque el
coeficiente de sea mayor o igual al 80%. Los \&date Probabilidad fueron en todos
casos mayores a 0.05 (5%).

Hi2: No todas las mejoras operacionalegfejan en los Estados de Resultados.
Conclusion y resultadoAfirmativo, se comprobd que se pueden tener mgjeraotras
cuentas o variables dependientes del Estado delt&¥ssi que tienen un impacto
negativo mayor al impacto positivo de las aplicae® de las Iniciativas de Mejora

Operacional. Caso particular, en la Division de @&8uenta de Fletes con un impacto



Impacto Financiero por aplicacion de IniciativasMigiora Operacional 145

negativo muy fuerte y que opaca el impacto positieb resto de los proyectos y
acciones de Mejora Operacional.

Hi3: En ocasiones se presentan casos enedemxdsten algunos resultados
favorables en los Estados Financieros que no se ti@ justificacion de como se
alcanzaron dichos resultados.

Conclusion y resultadoAfirmativo, se demostré que se pueden tener debbesr
proyectos que cuantifican una cantidad menor quebkervada en los Estados de
Resultados.

Otros aspectos relevantes

El liderazgo de la Gerencia General fue iatyzara la consecucion de los objetivos
y las metas alcanzadas y superadas. La personaaadecon el perfil adecuado en el
puesto adecuado.

La participacion activa de todos los Gergemte area en el despliegue de la Mejora
Continua en todos sus procesos, operaciones, pnueatbs y actividades.

El convencimiento de la Gerencia y una grantidad de compafieros de que es
necesario mejorar continuamente para persistir emrmercado y seguir siendo
competitivos en el mercado fue elemental para taggtos objetivos.

El conocimiento y dominio de las herramisnigcnicas de las diversas Iniciativas

de Mejora Operacional, asi como su adecuada ajdlicaevo un efecto significativo.
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Recomendaciones

Utilizar y desplegar razones financierasaganer mejor entendimiento del nivel de
impacto de las mejoras operacionales en cuestifiquidez, solvencia.

Extender el analisis vertical comparabla #lbja de Balance y Flujo de Caja para
ver de igual manera impactos de las mejoras operaleis en rubros incluidos en dichos
Estados Financieros.

Utilizar la Hoja de Balance y Razones Finaras para la cuantificacion de la
mejoras en términos de reduccion de nivel de irared.

Entrenar a todos los Gerentes, miembrostdél sobre todo aquellos que recién se
integraron y que se vayan integrando, en estedigplmiciativas de Mejora Operacional
y de Analisis Financiero para que sean promotoedsa dlejora Continua y que apoyen
a que se cumplan las metas financieras de la pfapta ende, de la compainiia.

Tener un médulo de entrenamiento en herraasdinancieras para todo el personal
administrativo para poder ensefiarles a realizalisedhorizontales y verticales
financieros para monitorear las cuentas financieragas que contribuyen para tener
ahorros.

Llevar el nivel de andlisis financiero a nide lideres de equipo y operadores para
que puedan participar activamente en la consecuaidn sélo de los objetivos
operacionales, sino de las metas financieras. figsiucto de un mejor entendimiento
de su participacion para tener una mayor Utilidper@ativa.

Desplegar mas informacién financiera en pis@roduccion siendo ésta parte de los
objetivos o métricos que deban estar monitoreandndas células de manufactura, de

tal suerte, que sean como una pequefia Unidad decideg
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Monitorear mes a mes todos los proyectos taera por parte de los lideres del
proyecto para que actualicen el monto real de hosras en funcion del nivel de ventas
real del mes. Actualmente se asume que una vegegaprueba los ahorros se alcanzan
sin efecto de cambios favorables o desfavorables eivel de ventas.

Aumentar el nivel de conexion e interaccionreerel area financiera y Mejora
Continua para elevar el nivel de asertividad de dberros reales que impacten los
Estados Financieros.

Generar mas y mas agentes de cambio con dfiddd de alcanzar mejoras
operacionales que impacten positivamente las femrde la compafia. Que estos
agentes de cambio conozcan y entiendan todas teamrhientas, que proporcionan las
diversas Iniciativas de Mejora Operacional, para ¢on este entendimiento sepan cual
usar bajo que circunstancias y utilizarla adecuaddicientemente con una conexion

financiera.
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