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Abstract

Este es un documento que refiere a una intervencién empresarial, en el marco de un
trabajo de intervencion del MBA que se realiza en una empresa ubicada en Uruapan
Michoacan de nombre Dialuc Tempered Glass, una subsidiaria del grupo Dialuc, la cual
enfrenta resultados negativos en su utilidad de operacion, lo que pone en peligro su

futuro.

El objetivo principal es mejorar este indicador para impulsar la rentabilidad, garantizar su
sostenibilidad y mantener su funcion estratégica en el grupo Dialuc, ademéas de

proporcionar un entorno laboral propicio para su personal.

Como contexto, la empresa es cliente y proveedor dentro del mismo grupo, lo cual limita
su campo de accion y toma de decisiones, por lo tanto, la metodologia de intervencion
utilizada es una fusion entre varias metodologias tanto del &mbito de la administracion,
como de la calidad y productividad, que permiten dar un enfoque de forma holistica a las

problematicas detectadas en la empresa.

Los resultados de la intervencién incluyen la contratacion de un gerente, mejoras en
entregas, la produccion, reduccion de mermas, documentacion de procesos,
capacitacion de lideres y promocioén de la mejora continua, con lo que se logra revertir la

tendencia negativa en la utilidad de la empresa.

La combinacién de metodologias desempefia un papel crucial en el éxito de la
intervencion, que logra una utilidad de operacion promedio mensual del 3.41% durante

los meses intervenidos.

Palabras Clave:

Mejorar rentabilidad, documentacion de procesos, intervencion empresarial.
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INTRODUCCION

Esta intervencion se centra en la empresa Dialuc Tempered Glass (DTG), la cual forma
parte del Grupo Dialuc. Esta empresa presenta resultados negativos en cuanto a su
utilidad de operacion comparada con afos previos, poniendo en riesgo su permanencia
futura; el enfoque principal es impulsar la mejora de este indicador, para impactar en la
rentabilidad, de manera que se aporte a su sostenibilidad venidera, siga cumpliendo su
funcion estratégica en el grupo Dialuc y proporcione a la sociedad un entorno propicio
para el trabajo. El logro de lo anterior alude a la implementacion de cuatro metodologias
gue provienen de los ambitos de la gestion de negocios, calidad y direccion, que se

combinaron y adecuaron al caso.

Este trabajo de intervencion empresarial se elige como modalidad para poner en practica
las habilidades, conocimientos y aptitudes adquiridas para obtener el grado de maestro

en administracién de empresas (MBA por sus siglas en inglés).

La maestria en administracion de empresas imprime en nosotros, los aprendices, una
vision amplia y versétil para poder proveer soluciones de forma creativa e innovadora en
una variedad de industrias. Las herramientas adquiridas en este caminar usualmente
tienen que ver con combinar distintos enfoques, como lo es este caso, en el que se
presentan temas interconectados con el objetivo de ver resultados positivos de una forma

integral y sistematizada.

Como resultado de esta intervencion se logro revertir el efecto de la pérdida de utilidad
gue se venia presentando hasta antes de esta, de manera puntual se identifica la
contratacion de un gerente para la empresa, la mejora en entregas a tiempo, satisfaccion
de los clientes y desempefio de la produccion, la reduccién de mermas, documentacion
de procesos, capacitacion a los lideres de DTG asi como también el impulso de la mejora

continua.

Este documento enuncia la fundamentacion y descripcién general del proceso, el marco

conceptual en el cual se basa, el diagndstico profundo para esta problematica detectada,
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asi como también la planeacién e implementacion realizada, cerrando con la exposicion

de hallazgos y la discusion final.

CAPITULO 1

Fundamentacion del trabajo

Las PyMEs (Pequefas y Medianas Empresas) son la base de la economia mexicana,
estas representan una gran contribucién al PIB (producto interno bruto) Nacional, asi
como ser el principal creador de empleos en México. Dada esta importancia es como he

decidido realizar esta intervencion en una PyME llamada Dialuc Tempered Glass (DTG).

Como predmbulo describiré a Grupo Dialuc, en su origen de propiedad familiar,
mexicana, dedicada a la comercializacion y transformacion, tanto del vidrio como del
aluminio para el segmento de la construccion. El grupo cuenta con tres unidades de
negocio: Dialuc, Vidriomex y Dialuc Tempered Glass, aunque el enfoque de este trabajo
estara en Dialuc Tempered Glass; se citara al grupo en algunos puntos principales, con

el objetivo de tener vision holistica de la organizacion.

Grupo Dialuc ha tenido un crecimiento organico y cuenta con una toma de decisiones
centralizada desde el consejo familiar, en el que participa activamente el fundador. La
organizacion busca consolidarse, crecer, aumentar su presencia y participacion en el
mercado, asi como mejorar la productividad en sus diversas unidades de negocio con el
propdésito de acrecentar su rentabilidad y asegurar su permanencia, todo esto mediante

la busqueda de una mejora continua.

La vision del fundador es que el grupo alcance la madurez necesaria para trascender su
origen como empresa familiar y transformarse en una entidad autbnoma gestionada por

un gobierno corporativo.
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En este deseo de crecimiento del grupo, y aunado a la vision que el fundador tiene, esta
unidad de negocio (DTG) tuvo un buen desempefio en sus inicios, aunque en los ultimos
afnos esta tendencia se ha revertido y muestra un descenso, que no es consonante con

los objetivos del grupo y por lo tanto abre la oportunidad para ser intervenida.

1.1.Descripcion de la organizacién que se planea intervenir y su contexto

Dialuc Tempered Glass es la unidad de negocios dedicada a ofrecer servicios de disefio,
corte, canteado y templado de vidrio para el sector de vidrios y aluminio a escala regional
(Michoacan, Jalisco, Guanajuato, Guerrero y Nayarit); es una empresa joven fundada en
2016.

DTG, como parte fundamental del grupo Dialuc, esta amparada por una organizacion
sélida, en la cual su fundador funge como presidente del grupo; ademas, la empresa
cuenta con una administracion y estructura bien definida, que muestra areas y funciones
especificas, dentro de las cuales existe el puesto de direccién general, presidido por un
hijo del duefio y actual accionista del grupo. Asimismo, el grupo cuenta con un consejo
de administracion, un consejo directivo, y busca evolucionar a tener un gobierno
corporativo en un mediano plazo. Contar con una estructura sélida permite al grupo tener
un alcance mayor y con ello presencia nacional. (organigrama como referencia, expuesto

en la figura 1).

Estructura organizacional. Es preciso advertir que, dada la visién del fundador, y apoyado
por su consejo directivo, Grupo Dialuc se encuentra en transicion de hacer la constitucion
de gobierno corporativo, buscando con ello la prevalencia de la empresa y su
fortalecimiento para el futuro. Ademas de sus miras en el tiempo venidero, el conjunto
empresarial en la actualidad cuenta con estructura organizacional tradicional, la cual se

puede identificar en el organigrama presentado en la figura 1 a continuacion.
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Figura 1. Organigrama del grupo Dialuc
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Notas: A la fecha de elaboracion se encuentran vacantes las posiciones de gerente de
templadora y director de operaciones, por lo cual los diversos gerentes funcionales y
operativos le reportan al director general. Este organigrama no incluye el detalle de los

puestos por cada gerencia. El consejo familiar opera fuera de la estructura.

Una de las particularidades que tiene el grupo es que, aunque son unidades de negocio
distintas, enfocados a segmentos de mercado distintos, todos reportan en la actualidad

al mismo director general.

De manera concreta DTG cuenta a su vez con una organizacion de 12 colaboradores,
divididos en varias areas productivas. Como se mencion0 previamente, se encuentra
vacante la posicion del gerente de Templadora, sin embargo, cuenta a su vez con dos
supervisores, el administrativo y el de produccion, quienes se encargan de que la

operacion se lleve a cabo. En la figura 2 se puede observar su organigrama.
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Figura 2. Organigrama Dialuc Tempered Glass
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Nota: A la fecha de elaboracidbn se encuentra vacante la posicion de gerente de

Templadora, por lo cual los supervisores reportan al director general.

DTG atiende a un mercado regional, ya mencionado, y su estrategia de venta esta
dividida en clientes institucionales y clientes de mostrador. Entre los clientes
institucionales se encuentra Vidriomex, el cual es catalogado como institucional por el
volumen de ventas que representa (los detalles se muestran en la Tabla 1, en la pagina
20); la estrategia comercial que sigue con los clientes institucionales se basa en precios
especiales y descuentos, aunado a que a estos se les permite el involucramiento directo
en DTG (contacto con el personal de administracion y produccion), especificamente en
las areas de desglose, produccién y entregas. Los clientes de mostrador son todos
aquellos que pueden llegar a solicitar maquilas o clientes de pequefios talleres. Algunas
caracteristicas de los clientes de mostrador son que tienen una recompra mas
esporadica, el nivel de ventas con ellos es bajo (comparado con los institucionales) y los

productos que compran por lo regular son muy personalizados, a diferencia de los
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institucionales, los cuales pueden llegar a solicitar muchos productos similares o iguales

a mayor volumen, que reducen el grado de complejidad en la produccion.

Entre las normativas a las que obedece esta empresa es particularmente la NOM—-146—
SCFI-2016 la que esta enfocada a este segmento de la seguridad de vidrios para la

industria de la construccion.

1.2.Descripcién de la probleméatica percibida que justifica la intervencion

Se identifica que la empresa Dialuc Tempered Glass tiene una tendencia negativa en su
utilidad operativa durante los ultimos tres afios, debido a un posible problema por baja
eficiencia operativa, lo que significa una alerta. Algunos de los factores o problemas

encontrados se describen en la siguiente lista.

e La organizacion incumple en entregas a tiempo con sus clientes, lo que genera
descontento y pone en riesgo la recompra.

e Existen productos para los cuales los tiempos de produccion son demasiado
largos (comparados con sus competidores locales).

e La empresa cuenta con niveles elevados de inventarios de materia prima (vidrio,
principalmente) y normalmente son pedazos sobrantes de vidrio, los cuales
podrian ser utilizados en futuras érdenes de produccién; sin embargo, se aprecia
gue cuentan con mucho tiempo detenidos sin procesar y una clara incapacidad
para administrarlos de manera 6ptima.

e En la empresa existe un alto nivel de mermas y reprocesos de ordenes, es decir,
la empresa procesa diversas Ordenes de produccion simultdneamente; sin
embargo, en su proceso productivo ese material es susceptible a dafos, impactos
fisicos/mecanicos, errores de proceso y problemas de maquinaria, lo que provoca
un alto nivel de mermas y, por lo tanto reprocesos.

e Se identifican, a manera de percepciones, que existen areas de oportunidad en el
liderazgo y la responsabilidad por parte de los supervisores de producciéon y

administrativos.
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1.3.Validacion de las condiciones del escenario

Para llevar a cabo el proceso de intervencion en esta institucion se realizé la validacion

del escenario y se visualizé que existen las condiciones requeridas desde varias

perspectivas:

R/
L X4

K/

Identificacion del cliente: se identifica que el cliente principal para esta intervencion
es el director general de la empresa, quien es un profesionista innovador, con
maestria en el IPADE, lo cual le ha permitido desarrollar una vision holistica de la
empresay del grupo, haciendo también que su participacién pueda ser un gran aporte
para la organizacion y con ello los resultados sean potencializados. Como director
general, cuenta con la autoridad suficiente para poder autorizar e instrumentar
cambios, asi como influir de manera activa y palpable en la organizacion.
Sostenibilidad del proyecto: se considera que las razones principales que muestran
las condiciones para trabajar en esta intervencién son: el sentido de urgencia que se
tiene desde la direccidn para poder mejorar en cuanto a su eficiencia operativa, asi
como también la busqueda constante de mejora continua en la organizacion para
poder generar un cambio e impulsarse hacia nuevos horizontes. Ademas de esto, el
aprendizaje que se tendra de la maestria en estos semestres que dura el IDI ayudara
a consolidar y aportar mas herramientas y metodologias para abordar el temay poder
llegar a la resolucién de los problemas.

Tiempo requerido: El tiempo total requerido para el desarrollo de este proyecto de
intervencién, considerando las diversas etapas, sera de aproximadamente 480 horas,
considerando el tiempo para desarrollo de las diversas etapas. Al hacer una
validacion con el tiempo disponible se confirma que se cuenta con él, aunque se
visualiza también que se tendra como un reto por resolver la sincronia de las agendas.
Disposicion al cambio: la busqueda constante de estrategias y métodos para mejorar
dentro de la organizacion desde la alta direccién, apoyada con consultores externos

en el pasado, sefialan que la empresa cuenta con la apertura suficiente para poner
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en marcha cambios de fondo, con el propédsito de poder realizar mejoras que permitan

impulsarse hacia nuevos retos en el futuro, enfocados en su crecimiento y expansion.

1.4.Anélisis del contexto y del entorno de la organizacién

En el apartado que sigue se lleva a cabo la descripcion del contexto de la empresa visto

desde la perspectiva de Grupo, y se puntualizan los detalles de DTG.
1.4.1. Contexto de la empresa

Contexto historico. En sus inicios, Vidriomex (la primera empresa del grupo) operaba
solamente en Uruapan, Michoacén, y realizaba sus compras de materia prima en la
ciudad de Guadalajara, principalmente. Estas compras eran realizadas directamente por
el fundador. Debido a las dificultades logisticas y de suministro que esto representaba se
identifico la necesidad de que hubiera una tienda/distribuidora para esos productos en la
ciudad de Uruapan, con la finalidad de abastecer a la propia empresa Vidriomex, asi
como también posicionarse como un proveedor estratégico en la region, atendiendo con
sus productos a otros clientes del mismo segmento (Competencia de Vidriomex); fue ahi

como nacio la empresa Dialuc (Distribuidora de aluminio del centro) en 1996.

Después de un tiempo, la tendencia del mercado reclamaba vidrios templados, que en
un inicio el grupo los adquiria con empresas externas, sin embargo, los tiempos de
entrega, costo y calidad hicieron que se replanteara la estrategia para evitar fallar a sus
clientes. Al identificar esta oportunidad y nicho de mercado, aunado a la estrategia del
grupo por apostar al crecimiento vertical hacia atras, deciden establecer la templadora
Dialuc Tempered Glass en el afio 2016.

DTG nacio con el objetivo de ofrecer servicios de disefio, corte, canto, barreno y templado

de vidrio para el sector de la construccién; su funcién es estratégica para el grupo, pues
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proporciona beneficios adicionales a las otras dos unidades de negocio (Vidriomex y

Dialuc) por medio de sus objetivos iniciales, que eran:

Brindar flexibilidad, calidad, mejores tiempos de entrega y menores costos a la unidad
de negocios Vidriomex.

Impulsar la venta de vidrio y productos secundarios como herrajes y otros materiales

para la comercializadora Dialuc, ofreciendo a sus clientes servicio de templado.

Ademas del beneficio esperado de forma interna, la empresa también esta abierta a
atender las necesidades externas de templado de clientes independientes (maquila).
Dialuc Tempered Glass cuenta con servicios a nivel regional (Michoacan, Jalisco,

Nayarit, Guerrero y Guanajuato).

Control y gestién operativa. Como se describe en el organigrama (figura 2 ubicada en la
pagina 14), DTG esta estructurada por un gerente de operaciones de templadora, quien
ademas cuenta con dos supervisores, el supervisor de produccion y el supervisor

administrativo.

Ademas de esto, la empresa cuenta con gerentes funcionales que forman parte del grupo
Dialuc y ofrecen servicio a todas las unidades de negocio de este; estas gerencias son:
gerente de capital financiero, gerente de capital humano, gerente de capital tecnologico

y gerente de mercadotecnia.

La manera en que operan estos gerentes funcionales es mediante una administracion
centralizada en la ciudad de Uruapan, desde la cual brindan soporte a cada una de las
unidades de negocios, por ejemplo, Capital financiero se encarga de realizar todos los
procesos financieros y contables para el grupo en cada una de sus unidades de negocio,
aunqgue estas se encuentren en otras ciudades y diferentes estados. Capital humano se
encarga de la gestion, reclutamiento y seleccion, desarrollo y relaciones laborales, entre
otras cosas, y ofrece este servicio para cada una de las unidades de negocio. Este
modelo se replica también para las otras areas funcionales de capital tecnolégico y

mercadotecnia.
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Capital humano. La empresa busca enfocarse al personal y situarlo como nucleo de la
organizacion; esta vision de velar por los trabajadores ha prevalecido desde el fundador,
en la que se busca otorgar a los colaboradores un salario digno, un ambiente seguro y
estable, asi como la busqueda del crecimiento profesional.

Al tener esta vision DTG busca crecer a sus colaboradores y, como ejemplo de ello en la
actualidad, ambos supervisores, son personas que han crecido dentro de la
organizacion. Aunado a esto, una ventaja que se distingue es que el grupo ha apoyado
a varios gerentes y supervisores actuales a tomar cursos en el Centro de Formacion y
Perfeccionamiento Directivo (ICAMI) con el objetivo de fomentar la mejora continua y el

perfeccionamiento de técnicas y habilidades para los colaboradores en estos niveles.

Situacion Financiera. Grupo Dialuc ha experimentado un crecimiento en ventas de
alrededor de 7% (nominal), en especial en el afio 2020, comparado con el afio 2019. Los
resultados a nivel de grupo podrian definirse como aceptables comparados con la
situacion general del pais y del mundo, y poniendo en contexto la crisis sanitaria del afio
2020 (por el covid-19).

La participacion en el nivel de venta por unidad de negocios se encuentra segmentada
de la siguiente manera. Dialuc, la empresa comercializadora, representa el 80% de las

ventas anuales del grupo, mientras que Vidriomex el 12% y Templadora el 8%.

En lo que respecta a rentabilidad, la unidad de negocios Dialuc es la que cuenta con
mayor margen de utilidad operativa debido al volumen y a su naturaleza de
comercializadora, seguido por Vidriomex, la cual cuenta con mejores margenes brutos;
sin embargo, el volumen de venta es menor comparado con Dialuc, y, por ultimo, Dialuc

Tempered Glass, la unidad de negocios menos rentable de las tres.

Actualmente, la wunidad de negocios Dialuc Tempered Glass se encuentra
experimentando un momento de desafios de forma operativa y financiera, lo que hace

gue los resultados se vean afectados. Como dato concreto, la empresa ha tenido una
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reduccion en su utilidad operativa que va desde los 19.28% y 8.57% en los afios 2018 y

2019, respectivamente, hasta llegar a un 5.70% para el afio 2020.

En esta unidad de negocios se llevan a cabo procesos productivos clave para las otras

unidades de negocio. La relacion comercial se explica con el diagrama de la figura 3.

Figura 3. Relacion comercial y cadena de valor

Dialuc Dialuc Tempered Glass Vidriomex

Proveedor Manufacturero Cliente

<&

Nota: Dialuc es el proveedor principal de Dialuc Tempered Glass, que, a su vez, es el principal
proveedor de vidrios templados y “al corte” de Vidriomex.

El peso de la relacion existente entre las unidades de negocio queda definido por la

siguiente tabla, en la que se especifica la relacion cliente—proveedor entre las unidades
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de negocio desde la perspectiva de ventas como de compras (como se explica en la

tabla 1).

Tabla 1. Matriz de relacidén y peso de cartera entre unidades de negocio

Compras Ventas
Cliente Cliente
Proveedor Dialuc UPN DTG Vidriomex Proveedor Dialuc UPN OTG Vidriomex
Dialuc UPN MA T0%: 40% Dialuc UPN NA 18% 11%
DTG MA A 45% DTG NA MA 25%
Vidriomex MA MA MA Vidriomex MNA MA MA

OTG: Dialuc Tempered Glass
Dialuc UPN: Dialuc Uruapan

Como se puede apreciar en las tablas anteriores, Dialuc UPN (Dialuc Uruapan) provee

el 70% de los insumos de Templadora (DTG) y 40% de los insumos de Vidriomex,

principalmente aluminio y otros aditamentos; a su vez, Templadora (DTG) provee el 45%

de los insumos de Vidriomex. Desde la perspectiva de ventas, la cartera de Dialuc esta

compuesta por 18% de ventas a Templadora (DTG) y 11% a Vidriomex; la cartera de

Templadora (DTG) cuenta con un 25% de sus ventas a Vidriomex.

1.4.2. Entorno de la organizacion

Después de visualizar el contexto de la empresa se identifica la necesidad de realizar un

analisis a profundidad en las siguientes areas:

e Aspecto macroeconémico de sector;

e Posicion o riesgos politicos, y

e Anadlisis de las cinco fuerzas de Porter.
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Aspecto macroeconémico del sector. El sector al que pertenece el grupo Dialuc es el
sector de la construccion, directamente ligado a la segmentacion de vidrio y aluminio; a
continuacion, se realizara el analisis del sector para esos sectores y subsectores desde

la perspectiva econdmica.

Para hacer un analisis del ambiente econdémico de la industria a la que esta compaiiia
pertenece debe sefialarse que no existe informacion especifica del sector de la industria
del templado, por lo tanto, se tomaran datos relacionados, como los descritos a

continuacion:

» Industria de la construccion.
> Industria del vidrio.

> Industria del aluminio.

» Industria de la construcciéon: en la figura 4 puede apreciarse la tendencia de la

construccién en cuanto a volumen de produccion en México de 2006 a 2020.
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Figura 4. Sector de la construccion
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Nota: Adaptado de INEGI, 2020 (https://www.inegi.org.mx/temas/construccion/)

En esta grafica podemos apreciar que la tendencia del volumen de produccion en pesos
en el sector de la construccion se encuentra en tendencia negativa. De este punto se
pueden inferir dos cosas: la primera, que el volumen como tal esta disminuyendo, y la
segunda, que el precio de venta tiene una tendencia a ser reducido. Sin embargo,
tomando en consideracion el factor de inflacion y el incremento constante en los costos,
se descartara ese segundo supuesto, limitando el andlisis a que la tendencia es negativa

debido a la contraccion de la economia.

Aunado a esto, actualmente el sector ha sido afectado como consecuencia de la
pandemia por el covid—-19, la cual tuvo un fuerte impacto, sobre todo en el primer
semestre de 2020; sin embargo, de acuerdo con esta informacion, el sector puede

considerarse en recuperacion, considerando el cambio en tendencia durante el segundo
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semestre de ese afo. Esta proyeccion tiene un efecto positivo directo para el grupo
Dialuc, lo cual se puede comprobar contra sus ventas del 2020. Aunque estos niveles
podrian no significar el regreso a los niveles previos al covid—19, por lo cual es decisivo
gue la empresa sea eficiente para lograr recuperarse, echando mano de una de sus

fortalezas, que es la experiencia en este sector.
Ademas de este macrosector de la construccion, se realiza también el andlisis de
tendencia de los subsectores que impactan directamente al grupo Dialuc, la industria del
vidrio y la del aluminio.

> Industria del vidrio. En el siguiente grafico se puede identificar la tendencia del

volumen de produccion en pesos para la industria del vidrio en México.

Figura 5. Sector del vidrio
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Nota: Adaptado de INEGI, 2020 (https://www.inegi.org.mx/app/indicadores/).
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En esta gréfica podemos identificar que la tendencia de la industria del vidrio se
encontraba en crecimiento marginal hasta 2019, y a partir de ahi se visualiza una ligera
tendencia negativa, no se cuenta con datos sélidos de la causa, aunque se puede inferir

gue es debido a una posible ciclicidad en el sector.

En adicion a esto, se puede apreciar claramente el impacto durante el primer semestre
del afio 2020, debido a los efectos del covid—19; sin embargo, de manera semejante al
analisis anterior, se identifica un notable cambio de tendencia al alza para el segundo
semestre del mismo afo, poniendo como evidencia que en el mes de agosto de 2020 el

sector se encuentra en niveles equivalentes a los previos del efecto covid—19.

» Industria del aluminio. De una forma similar a la figura 5, en la figura 6 se puede

identificar la tendencia del volumen de produccion en pesos para la industria del

aluminio en México.

Figura 6. Sector del aluminio
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Nota: Adaptado de INEGI, 2020 (https://www.inegi.org.mx/app/indicadores/).
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En esta grafica del comportamiento de la industria del aluminio podemos identificar como
la caida por el efecto del covid—19 en el primer semestre del 2020 fue menor que el

ejecutado en el sector de vidrio.

Posteriormente, el proceso de recuperacion para este sector ha sido muy rapido, aunado
a que su tendencia registrada hasta agosto del afio 2020 sigue siendo positiva, incluso,

superior al nivel que se tenia antes de su caida.

Como conclusion del analisis econdmico del sector al cual pertenece directamente la

Templadora, puede concluirse que:

e Latendencia para ese sector es neutral—optimista.

e Se encuentran en proceso de estabilizacién la construccidon en general y con
tendencia positiva las industrias del vidrio y aluminio.

e Los niveles de consumo de vidrio y aluminio han regresado a los niveles de
demanda en los que se encontraban antes de la pandemia.

e Los datos identificados a nivel macro tienen una correlacion directa con lo que se
identifica en las ventas del grupo Dialuc, aunque se recomienda tener cautela

durante este tiempo de incertidumbre y de cambios disruptivos por la pandemia.

Posicion o riesgos politicos. Debido a la situacion por la pandemia de covid-19 se
presenta un ambiente cambiante en muy poco tiempo, alterando las reglas, leyes y
recomendaciones del gobierno para tomar medidas cautelares; en algunos casos, estos
cambios generan una nueva perspectiva en la manera de manejar los negocios. De
acuerdo con Marsh, empresa dedicada a la medicidén de riesgo politico, las medidas de
austeridad del gobierno en 2021, aunado al incremento de 15% del salario minimo y el
plan para gravar a las grandes corporaciones, crearan condiciones operativas dificiles

para empresas que operan en México (Marsh McLennan, 2021).

Las encuestas mencionan que los indices de aprobacion para la actual administracion
han caido de 80% en el primer trimestre del 2019 a 61% en diciembre de 2020, y las
elecciones intermedias de 2021 pueden debilitar el control mayoritario del partido actual
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y prolongar la recuperacion de México ante la pandemia, aunado al riesgo que existe de

combatir problemas como la corrupcién y el crimen organizado (Marsh McLennan, 2021).

Como uno de los riesgos se puede ubicar la clara preferencia del gobierno por las
empresas estatales respecto de las empresas privadas; esto hizo que su calificacion de
World Risk Review (WRR) bajara de 6.9 a 6.3 en enero de 2020, aunado a que, en el
periodo de junio a septiembre de 2020, el gobierno rescindié constantemente contratos
de proyectos renovables que involucraban inversion extranjera privada que recurrian a
los recursos energéticos (Marsh McLennan, 2021). Estas medidas del gobierno
representan un riesgo debido a que esas empresas extranjeras fundamentalmente
impulsan a la industria de la construccién, haciendo que ese gran motor se mueva de
forma directa o indirecta; un ejemplo de ello es cuando existen obras grandes, y
previamente hacen que se desarrolle otro tipo de industrias correlacionadas con la

construccién, como la industria hotelera, generando por ende un efecto colateral.

Por ultimo, la recuperacion econdémica de México depende en gran medida de la de
Estados Unidos, ya que el 83% de las exportaciones son enviadas a ese pais, que es el
mayor socio comercial de México. La recuperacion de Estados Unidos ayudara a
impulsar las perspectivas en México, especialmente a medida que el acuerdo entre ese
pais, México y Canada se concluya, originando asi un acceso libre de aranceles a los

mercados estadounidenses (Marsh McLennan, 2021).

Con lo previamente descrito se determina que el sector de la construccion tiene algunas
condiciones/riesgos politicos que pueden influir a la empresa DTG; cabe sefalar que
estos datos no hablan especificamente de la industria del vidrio y el aluminio, que es
donde se sitia DTG, sin embargo, con base en lo previamente descrito se pueden inferir

estos riesgos:

e Cambios de regulaciones y cierre de negocios por cuarentena en torno al covid—
19.
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e Riesgo politico por bloqueos o restricciones a inversionistas extranjeros,
principalmente en el sector de la energia, lo cual pone en riesgo el sector de la
construccion.

e No obtener un acuerdo benéfico para México en las negociaciones del Tratado de
América del Norte (T-MEC = México, Estados Unidos y Canadd) y que ponga en
riesgo el manejo e importacion del silice (materia prima de la cual se produce el

vidrio).

Andlisis de las cinco fuerzas de Porter. La unidad de negocios denominada Dialuc
Tempered Glass tiene como actividad principal el corte, la transformacion y el templado
de vidrio, especializada en vidrio arquitectonico. Se presenta a continuacion el analisis

de sus fuerzas competitivas.

Figura 7. Andlisis de las fuerzas competitivas

Amenaza de nuevos
competidores

MEDIA

Rivalidad

Poder de negociacién
entre los

de los clientes

competidores
ALTA MEDIA-ALTO

Amenaza de
productos sustitutos

MEDIA

Nota: Los detalles se presentan a continuacion.
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Poder de negociacion de los clientes. El poder de negociacion de los clientes que se
identifica es alto, ya que, debido a que tiene competencia local y regional, obligan a
Dialuc Tempered Glass a buscar ser mas eficiente desde la perspectiva de costos o
buscar diferenciadores como el servicio para retenerlos, aunado a que existe un convenio

con la empresa Vidriomex (cliente) para proveer un descuento de 10% sobre las ventas.

Poder de negociacion de los proveedores. Los proveedores de DTG tienen un poder de
negociacion medio—alto, ya que el proveedor principal es la Comercializadora Dialuc,
empresa filial del grupo, haciendo que la relacion sea estratégica y ademas dependiente,
por lo cual no se tiene mucho margen de maniobra para negociar; sin embargo, DTG
también tiene otros proveedores, de vidrio, principalmente, con los que si tiene mayor

poder de negociacién, aunque en menor escala en proporcién con sus compras.

La amenaza de nuevos competidores. La amenaza de otras industrias templadoras de
vidrio es media, ya que, a pesar de que una de las barreras para incursionar en este
segmento es el alto nivel de inversion para la adquisicibn de maquinaria y equipo
especializado, operativamente puede ser un negocio que no representa un alto grado de
especializacion y por ello puede ser susceptible de tener nuevos competidores.

Amenaza de productos sustitutos. La amenaza de nuevos productos sustitutos de la
industria vidrio es media, ya que, aunque existen otros productos que satisfacen algunas
necesidades de estructura utilizados en el segmento de la construccién que pueden
sustituir al aluminio (como ejemplo el PVC), estas soluciones no sustituyen en su
totalidad las ofertas de vidrio que tiene Templadora; ademas, la empresa se encuentra
en una fase de desarrollo de nuevos productos (vidrios laminados) para poder ofrecer
mas opciones al publico y cubrir las nuevas necesidades creadas por los productos
sustitutos de la industria (PVC). Cabe mencionar que, para algunos segmentos como
domos y canceles de bafio, si existen productos sustitutos, como los policarbonatos, por

lo cual se considera un nivel de riesgo medio.
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Rivalidad entre los competidores. La rivalidad es media—alta, aunque existen solo dos
competidores de forma local que compiten directamente por calidad y entrega, en costos
se encuentran dentro del mismo rango. Existen otras empresas en la region que ofrecen
productos y servicios similares; en el estado de Michoacan al menos 11 empresas, y en
los estados circunvecinos, Jalisco 36 y Guanajuato 19, las cuales si compiten por precio
directamente con DTG, aunado a que algunas de ellas, especificamente en Guanajuato,
tienen un alto grado de especializacion y productividad, lo que representa un riesgo para

esta.

Como conclusion del analisis de entorno se identifica que la empresa se encuentra en
una etapa de alta inestabilidad, principalmente debido al efecto del covid-19, del cual
aun se desconocen los efectos potenciales que puede llegar a tener en la economia
nacional y mundial. Se advierte que los sectores tanto del vidrio como el del aluminio se
encuentran en una tendencia positiva o de recuperacién a los niveles previos al covid—
19, de acuerdo con la informacion presentada en las figuras 5 y 6, respectivamente; sin
embargo, el sector de la construccion tiene una tendencia negativa, por lo que se
considera una discordancia en cuanto a la tendencia a seguir, y por ello se considera en

estado inestable.

La propuesta del gobierno para la austeridad, en 2021, de dar prioridad a empresas
estatales en menoscabo de la inversidn extranjera, la inestabilidad causada por el covid—
19y la expectativa de completar un acuerdo comercial satisfactorio para México en el T—
MEC, representan un riesgo para DTG debido a que esto puede frenar la industria del

vidrio y el aluminio arquitectonico que es donde se sitla.

Respecto al analisis de las cinco fuerzas de Porter, se puede concluir que la empresa se
encuentra en un nivel de riesgo medio respecto a la entrada de nuevos competidores,
debido a que la barrera de entrada es alta; asimismo, se identifica que la amenaza de
productos sustitutos es potencial en un largo plazo debido a la entrada de otras
tecnologias y materiales de construccion. Sin embargo, en el corto plazo esa amenaza

se considera media. Se conoce ademas que la empresa tiene un gran desafio en lo que
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concierne a sus proveedores, ya que en general son estos quienes tienen un poder de
negociacion mayor al ser proveedores a escala nacional, haciendo que la empresa tenga
un margen de maniobra limitado, y, por Gltimo, pero no menos importante, el poder de
negociacion que tienen los clientes (medio—alto), principalmente los clientes
institucionales, representa una amenaza para la empresa, dado que el nivel de
apalancamiento o influencia que esta tiene con los clientes es muy limitado o nulo,
haciendo que estos tomen ventaja de ello y, en consecuencia, la ganancia de la empresa

se diluye.

Al analizar esta informacion se determina que DTG se encuentra en una postura
desfavorable dado su poder de negociacién tanto con clientes como con proveedores, lo
cual invita a la empresa a replantear al menos dos objetivos situados en dos periodos
diferentes: en el largo plazo, buscar nuevos clientes y proveedores para poder tener
mejor poder de negociacion, buscando ademas no impactar los resultados del grupo al
disminuir la compra en Dialuc, y, en el corto plazo, buscar mejorar su eficiencia operativa,

gue es el campo donde tiene poder para realizar algiin cambio en un corto plazo.

1.5.Analisis inicial de la problematica: primera hipoétesis

1.5.1. Arbol de problemas

Como paso inicial, se considera optar por el uso de la metodologia de “arbol de
problemas” con la finalidad de obtener informacion y cotejar las causas y los efectos
encontrados en la organizacién basados en la problematica inicial. Esta metodologia
permitird identificar de forma sistémica los diferentes problemas y su interrelacion de

causa efecto.
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Figura 8. Arbol de problemas
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A continuacion, se describiran las principales causas y efectos que se identifican dentro

de la organizacion.
Efectos

e Altos niveles de inventarios: DTG experimenta altos niveles de inventario como un
efecto, lo que genera que la empresa cuente con un inventario cada vez mayor y
con potencial de obsolescencia y dafio por su naturaleza, ademas de que esto
afecta de forma negativa el flujo de caja de la compafiia.

e Carencia de prioridades asertivas a producir: la empresa recibe un gran nimero
de o6rdenes diarias por producir (en promedio, 70), de las cuales muchas veces
algunas son “traspapeladas” o perdidas dentro del total de las 6rdenes, lo que

ocasiona retrasos y entregas tardias.
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Entregas tardias de producto final: la empresa realiza entregas tardias a sus
clientes, lo cual se traduce en una insatisfaccion de estos mismos, generando
también que algunos ya no realicen una recompra en la empresa.

Tiempos de entrega/produccion largos: Los tiempos necesarios para el
procesamiento de las érdenes en algunos casos son mas largos que otros,
aunque al no existir una manera objetiva de medirlos y precisar la fecha de entrega
a los clientes esto adquiere un tono de subjetividad, que muchas veces los clientes
perciben como “demasiado” tiempo de entrega, lo que provoca ademas su
insatisfaccion.

Alto nivel de mermas y reprocesos: las unidades dentro del proceso productivo
son propensas a un nivel de riesgo por manejo o errores de fabricacién, sin
embargo, se aprecia como en el proceso productivo actual hay altos niveles de
mermas, lo que genera el reproceso de ordenes y, con ello, un costo extra de
fabricacion que afecta directamente las utilidades, aunado a que esas érdenes

como tal se entregan tarde al cliente final.

Causas

Desaprovechamiento de materiales cortados (vidrio) reutilizables: los proveedores
de vidrio venden hojas completas de medidas chica 6 m?, grande 12 m? y jumbo
18 m?; ademas se manejan al menos cuatro colores de linea, asi como una amplia
gama de espesores. Asi, una vez que se produce un vidrio para una ventana en
particular se genera un sobrante, el cual sigue siendo parte del inventario y puede
o debe ser utilizado para futuras érdenes; sin embargo, no siempre se utiliza de
esa forma, lo que causa que los inventarios se incrementen y, con ello, el riesgo
de obsolescencia y dafio.

Carencia de control y planeacion de la produccion: en la empresa se tiene la
carencia de la herramienta del plan de produccion y por tanto el proceso de como

realizarlo; se origina principalmente porque la empresa desconoce ese recurso'y,
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como tal, ingresa las ordenes a produccién sin contar con un analisis mas
profundo.

Medicion y monitoreo deficiente del cumplimiento de entregas a tiempo: la
empresa conoce y maneja de forma empirica el control de las entregas, pero no
cuenta con los recursos ni los procedimientos para realizar la medicion apropiada,
el monitoreo y el control para que las érdenes se entreguen a tiempo al cliente
final.

Desconocimiento de los tiempos de ciclo de los productos y capacidad para
producirlos: la empresa sabe cuantas maquinas tiene y de qué tipo, pero
desconoce el tiempo que duran las operaciones en cada una de ellas, y también
desconoce la capacidad con la que cuenta, lo cual es la causa de que el equipo
de ventas no pueda realizar una predictibilidad de la fecha de entrega de un
producto al cliente final.

Control empirico de calidad en el proceso: la empresa conoce, por medio de la
experiencia, cuales son los estandares de calidad que deben seguirse para poder
entregar un producto terminado, sin embargo, no cuenta con procesos
establecidos con los que se pueda comprobar y garantizar que los productos
cumplen con cierto nivel de calidad con base en una especificacidbn/norma;
también tienen procesos carentes de andlisis de riesgos, con los cuales se podria
mitigar los impactos que hay por mermas y reprocesos debido a errores del
proceso, incumpliendo asi con los estandares de calidad.

Es importante destacar que, al llevar a cabo el analisis del problema identificado

previamente, se realizé un escrutinio exhaustivo de las causas y los efectos principales

gue afectan la situacion, y durante este proceso se enfocO en algunas de las causas

clave.

Tras analizar estas causas Yy los efectos principales en la unidad de negocios en

la que se planea intervenir, se identific6 una oportunidad significativa para profundizar

aun mas en el temay recopilar informacion mas relevante y util.
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1.5.2. Mapas de relaciones

Se lleva a cabo un segundo nivel de andlisis, con el cual se busca la correlacion entre
las causas principales del problema para poder llegar a determinar cual es la relacién

existente entre si.

Figura 9. Mapa de relaciones problemética de Dialuc Tempered Glass
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Se ha identificado que existe un problema de entregas tardias con los clientes, tiempos

de produccion largos, altos niveles de mermas y reprocesos, falta de seguimiento a las
ordenes y sus prioridades, lo que ocasiona entregas tardias con los clientes, asi como

niveles altos de inventario en sus instalaciones.
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Las principales causas identificadas que generan esta problematica son:

Puestos operativos y gerenciales no cubiertos

No se realiza capacitacion al personal en procesos productivos

Produccion realizada sin orden o control de prioridades o importancia

No deteccion de gran cantidad de defectos durante el proceso de fabricacion
No se tienen procedimientos robustos para los diferentes procesos
Dificultades para utilizar sobrantes de materia prima como insumos

No se da seguimiento a las 6rdenes y su prioridad para entregar a tiempo

No se conoce la capacidad instalada

© © N o g s~ w P

No se conocen los tiempos de ciclo para los productos

Considerando la informacién previamente descrita se realiza una matriz de entradas y

salidas, reportando la relacion que existe entre la causalidad y las consecuencias.

Tabla 2. Matriz de entradas y salidas de causas y consecuencia

Causa 1 2 3 4 5 G 7 8 9|Entradas |Salidas
1 ouT ouT ouT ouT o 4
2 IN ouT ouT IN ouT ouT 2 4
3 IN IN ouT IN IN IN 5 1
4 1M IN IN 3 o
5 IN ouT ouT ouT ouT ouT ouT ouT 1 7
= IN IN IN 3 o
7 IN IN ouT IN IN 4 1
8 ouTt IN ouT IN 2 2
9 ouT IN ouT 1 2
ouT Causas
IN Consecuencias

Nota: la numeracion corresponde al orden de las causas expuestas en la parte superior.

Como conclusion de esta matriz, de acuerdo con esta metodologia, la causa que cuenta
con mayor numero de salidas es la que se puede identificar como la causa principal; en
este caso, corresponde a la causa numero cinco, “No se tienen procedimientos robustos
para los diferentes procesos”; con respecto a este resultado se puede atribuir, como

primera hipotesis, que esta es la causa raiz del problema de la empresa.
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Al analizar el resultado, se puede inferir que la informacién tiene sentido, ya que al no
contar con procedimientos robustos para documentar los diversos procesos productivos
y de control se tienen efectos colaterales de desconocimiento entre el personal, falta de
criterios para tomar decisiones, y carecer de un seguimiento coherente de las actividades
criticas para la empresa.

Tomando en consideracion los datos recabados previamente y estructurados en el “arbol
de problemas” y el “mapa de relaciones”, aunado a las evidencias de entregas tardias,
tiempos de produccion largos, niveles elevados de inventarios, altos niveles de
mermas/reprocesos y falta de mecanismos para atender las érdenes en tiempo, se puede
identificar como causa raiz la siguiente hipoétesis: “la mejora en los procesos productivos
y de control de calidad ayudara a reducir costos, mejorar entregas a tiempo, con lo cual
se incrementara la posibilidad de generar mas clientes externos al grupo y, por lo tanto,

mejorara la rentabilidad financiera de la empresa al vender productos con mejor margen”.

1.6.Objetivos de la intervencién

Los objetivos de la intervencion se describen a continuacion, y tienen como principal
funcion satisfacer las necesidades identificadas para la unidad de negocios Dialuc

Tempered Glass.

Incrementar en 5% la utilidad de operacion en el periodo de agosto—diciembre de 2021

como un indicativo de la mejora en la rentabilidad financiera de la empresa.
Objetivos especificos

e Contar con una estrategia de control y medicidén sobre las entregas a tiempo para
disminuir los tiempos de respuesta en dos dias, con el propdésito de ofrecer un
diferenciador a los clientes.

e Formular los cinco principales procesos productivos y de control robustos para
mejorar la eficiencia operativa.

e Contar con entrenamiento al 100% de los lideres implicados en la ejecucion de

los procesos sefialados.
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1.7. Delimitaciones y area funcional a intervenir

Dentro del universo de areas por intervenir de la empresa se identifican como principales

detonantes de los problemas previamente descritos a dos de ellas: el area de produccion

y el area de planeacion—administracion de la produccion. Estas posiciones no existen de

manera independiente dentro de la organizacion; en este caso, las funciones son

realizadas temporalmente por el supervisor administrativo y el supervisor de produccion,

y se tiene la vision de eventualmente involucrar al gerente operativo una vez cubierta esa

vacante.

Las éareas funcionales que se plantea intervenir dentro de la organizacion fueron

delimitadas considerando las principales problematicas identificadas: entregas tardias,

productos con tiempo de produccion largos, altos niveles de inventarios de materia prima,

niveles altos de mermas/reprocesos.

Figura 10. Ciclo de operaciones y area a intervenir
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Nota: Adaptado de Administracion operaciones, 2015

(http://administracionoperacionesequipol.blogspot.com/2015/09/productividad-administracion-
de.html).
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En la funcién de administracion y planeacion se delimita desde la planeacién hasta el
proceso de la administracion de los recursos, mientras que el area de produccion
pretende enfocarse en los procesos productivos que tengan que ver con la eficiencia en

la operacion.

Cabe sefalar que la intervencion requerird mucho del soporte del actual equipo de
trabajo, puntualmente, de la actividad de recabar informacién necesaria, mediciones,
indicadores y documentacién, entre otras, para posteriormente poder analizarla y buscar
reforzar la hipétesis general del proyecto o rechazarla, lo cual podria llevar a su

replanteamiento y cambio.

1.8.Justificacion y pertinencia del trabajo

La intervencion en la unidad de negocios de Dialuc Tempered Glass resulta ser de suma
importancia dentro del grupo, ya que es un socio de suma importancia para las otras dos
unidades de negocio. Asimismo, se identifica que la intervencion es estratégica, factible
y puntual, ademas de necesaria, considerando los puntos mencionados con anterioridad

en los que se tienen evidencias de la caida en la utilidad operativa.

Como parte de esta intervencién se buscara la creacion y documentaciéon de procesos
robustos, lo cual tendrd un impacto positivo sobre la rentabilidad de esta unidad de
negocios, debido a que los resultados esperados aportan a la organizacion bases sélidas
para la mejora en productividad, generando entregas a tiempo, mayor calidad en los
productos y servicios, y con ello satisfaccion de los clientes. Estos factores ayudaran a
asegurar la permanencia de la empresa e incrementar potencialmente la cartera de

clientes externos, los cuales aportan un mayor margen a DTG.

De manera personal y profesional, esta intervencion me ayudara en primer lugar a
aprender a instrumentar la metodologia de la modalidad para la obtencion del grado de
maestria que ofrece el ITESO, ademas, poder retribuir con mis conocimientos,
experiencia y asesoria a la mejora de una empresa mexicana con mucho potencial,

permitiéndome asimismo obtener una gran experiencia y conocimientos en el rubro de la
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consultoria, la cual puede ser replicada en posteriormente. De este modo, ofrecer mi
servicio profesional, el cual agrega valor a otras corporaciones y, sobre todo, que pueda
generar un bienestar a la comunidad, me genera una gratitud y una satisfaccién personal

invaluable.
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CAPITULO 2

Marco conceptual como punto de referencia

La busqueda de mejores y 6ptimas maneras de producir bienes y servicios es algo que
nos ha acompafiado desde hace siglos. En funcion de ello nace la necesidad de generar
registros, lo cual, gener6 el antecedente de la contabilidad; posteriormente se
desarrollaron mas avances, como la gestiéon empresarial y con ello la necesidad de
conocer el desempefio financiero de las empresas. Es a partir de esto que surge el

concepto de rentabilidad.

La rentabilidad de una empresa es la capacidad que esta tiene para aprovechar sus
recursos y generar ganancias o utilidades; para medirla se utilizan indicadores
financieros que evaldan la efectividad de la administracion de la organizacion

(Pranagroup, 2020).

Respecto del concepto de rentabilidad, que es lo que permite a las empresas expresar
lo optimo del aprovechamiento de recursos a través de la gestibn empresarial,
hablaremos mas a detalle del nacimiento y evolucién de la era industrial, puesto que
estos factores permitirdn entender por qué es importante para la empresa realizar una

correcta gestion de estos, asi como el mejoramiento de los procesos internos.

La era industrial tiene sus origenes con la Revolucion industrial, a mediados del siglo
XVIIl'y principios del XIX, en la Gran Bretafa, la cual generé cambios vertiginosos en la

sociedad, tanto tecnolégicos como culturales.

Con el descubrimiento de la maquina de vapor de Watt, la instalacién de
una empresa no estuvo restringida a las orillas de los rios y de las corrientes
de agua. El transporte rapido por tierra y agua se hizo posible. La idea de
Eli Whitney del uso de piezas intercambiables facilité el rapido avance de
la fabricacion, y los inventos y la precision de la maquinaria de la industria

textil acrecentaron notablemente el desarrollo industrial (Vaughn, 1988).
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Posteriormente, ya avanzada la era industrial, hubo personajes como Frederick W. Taylor
y Frank B. Gilbreth, enfocados principalmente en la ciencia del trabajo, y con quienes
nace la metodologia de tiempos y movimientos, la cual buscaba principalmente mejorar

la productividad del personal en los procesos de produccion.

El nacimiento de la teoria cientifica de la administracion de Taylor llevo a que los objetivos
de las empresas se centraran en el incremento de la productividad para mejorar la
rentabilidad y el rendimiento. Teoria online. (15 de marzo de 2023). La Teoria Cientifica
de la Administracion de Frederick Taylor: Descubre sus Principios Clave.

https://teoriaonline.com/teoria-cientifica-administracion-frederick-taylor/

Por otro lado, Henry Ford puso en marcha la introduccion de un nuevo sistema de
produccién industrial a finales del siglo XIX y comienzos del siglo XX al crear la primera
linea de produccion, con lo que provoc6 una revolucion en la forma de trabajar en la

manufactura y sent6 las bases de la industria moderna.

Después de la Revolucién industrial surgié la necesidad de producir mas y con mejor
calidad. Debido a las necesidades de precision e intercambiabilidad de la Primera Guerra
Mundial muchos paises buscaron instituir organismos reguladores, y fue hasta los afios
veinte cuando se institucionalizé la Organizacion Internacional para la Normalizacion
(ISO), con sede en Ginebra, dependiente de la ONU (Global Std. Certification, 2017).

Los cambios tecnoldgicos y la busqueda del mejoramiento del sistema de produccion
llevaron a la creacion del sistema de produccion Toyota, el cual tenia como objetivo inicial
asegurar la rentabilidad y la competitividad de la empresa. “A partir de la década de 1940,
Taiichi Ohno y Shigeo Shingo vivieron experiencias inolvidables en la transformacion de
la planta y creacion de su estrategia de manufactura, lo que actualmente conocemos

como Lean Manufacturing” (Socconini, 2019).

Lean Manufacturing es un sistema de mejoramiento continuo que permite identificar y

eliminar desperdicios, asi como aquellas actividades que no agregan valor a un proceso
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0 no son percibidas como valor por el cliente. La metodologia de las normas ISO permiten
el correcto aseguramiento de procesos de acuerdo con estandares internacionales, con

lo cual se establece la base para la construccion de procesos integrales y eficientes.

Centrar la mejora de la rentabilidad en una empresa como un resultado de la
productividad ayuda a concebir la seleccidén apropiada de herramientas que permitan ir
en pro de esta mejora interna y, con ello, maximizar los recursos a partir de las
condiciones que la empresa controla, ya que, como se expuso antes, el principal cliente
y proveedor es el mismo grupo Dialuc, lo cual limita contar con mejores términos
comerciales; por esta razon, con la finalidad de aumentar la rentabilidad, es esencial
concentrarse en las mejoras internas y trabajar en el fortalecimiento desde adentro, ya
gue esto permitira tener un mejor desempefio con su cliente interno y al mismo tiempo
creara condiciones para incrementar la cartera de clientes externos, que arrojan mayor

margen por el precio de venta.

La aplicacion de la 6ptica de Lean Manufacturing como metodologia para la elaboracion
de procesos, asi como considerar algunas bases de la metodologia de ISO, permitiran a
la empresa obtener beneficios debido a que estas dos metodologias comprobadas,
evolucionadas y mejoradas para el sistema de produccion, daran pauta para incrementar

la productividad de Dialuc Tempered Glass.

2.1.Estado de la cuestion

En aras de buscar mejorar la rentabilidad financiera de una empresa se debe realizar
una intervencion holistica, considerando varios puntos que competan a esta y, sobre
todo, aquellos que generan un impacto mayor en la gestion empresarial. En este
apartado el enfoque sera especifico para la mejora en la productividad desde la creacion
de procesos documentados, en tanto que en el siguiente se hablara de otros conceptos

basicos relacionados con la problematica que se describe en este documento.

Se puede puntualizar que la puesta en marcha, documentacién y control de procesos

resulta ser un desafio constante en las industrias alrededor del mundo; algunos califican
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este factor como su “taléon de Aquiles”, que tiene como consecuencia una correlacion

directa contra la productividad y la eficiencia.

Segun la encuesta mostrada en el articulo “Secrets of succesful change implementation”
(Alasdair Johnston, 2017), solamente el 24% de las empresas encuestadas estan de
acuerdo en que en su compafia se desarrollen y usen procedimientos estandar de
operaciones, mientras que, por otro lado, solo el 11% de los encuestados considera que

los procesos estan para identificar rapidamente problemas, causas raiz y soluciones.

Asimismo, como parte de los hallazgos en el trabajo de obtencién de grado (Molina,
2011), se pueden identificar las ventajas de llevar a cabo la documentacion de

procedimientos, como los que se enlistan.

e Se puede establecer una misma forma de como llevar a cabo y documentar los
procesos (estandarizacion).

e Llevar a cabo trazabilidad.

e Establecimiento de controles internos en la compaiiia.

e Algunos procedimientos especificos (salud y seguridad) pueden disminuir las
incapacidades laborales por accidentes de trabajo.

e Cumplir con la documentacién de un sistema de calidad para una apropiada
estandarizacion y gestion.

e Documentar puede ser el inicio para poder obtener certificaciones y con ello abrir

la puerta a nuevos mercados tanto nacionales como internacionales.

Un tema fundamental por el cual es importante la creacion, el control y el manejo de
procesos robustos y procedimientos es que las empresas consideran que estos son las
bases sélidas para poder implementar o realizar mejoras futuras, como lo contempla el
articulo “Deployment models: How mature are your operational practices?” (Ron Fardell,
2017), en el cual se refiere que la falta de estabilidad y estandarizacién de procesos de
fabricacion originan que la mayoria de las ideas de mejora resulten insostenibles en la

practica.
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La creciente presion para aumentar la productividad y rentabilidad provoca que las
empresas pongan sus esfuerzos en los procesos. Por ejemplo, en “Manufacturing:
Analytics unleashes productivity and profitability” una empresa europea del ramo quimico
con presencia global dice: “Con una nueva comprension del proceso y sus impulsores
clave, la empresa establecié experimentos para optimizar la produccion” (Valerio Dilda,
2017). Los procesos documentados permiten a las empresas tener una linea base sobre
la cual se trabaja en un estado presente y la cual se puede manejar para poder mejorarlos

en el futuro; las claves para esto seran el conocimiento y entendimiento de éstos.

Algunas empresas van un paso mas adelante al buscar la mejora continua mediante la
metodologia Lean, la cual permite que sus procesos sean mas eficientes y productivos.
La industria del acero, por ejemplo, ha buscado la mejora de sus procesos enfocados en
esta metodologia, llegando a resultados de reduccién de costo de 5% a 10%. “Para lograr
mejoras sostenibles, los productores de acero se han basado en enfoques y
herramientas bien establecidos para mejorar los procesos de produccién, como la

manufactura esbelta y Six Sigma” (Zeumer, 2017).

Cuando consigues representar un proceso para entender su
funcionamiento, tienes mas facilidad para comprender los requisitos o lo
gue espera el cliente con esa salida que se le esta generando, asi como las
condiciones o requisitos que tu necesitas en la entrada para asegurar que

lo que tu generes sea lo requerido.

Ademas, esta representacion te permite encontrar los puntos débiles que

generan problemas sobre tu proceso (Betancourt, 2017).

La posibilidad de llevar a cabo la creacion, el control, el manejo y la documentacion de
procesos, asi como el control de calidad de una empresa, son la clave para que la
organizacion pueda aumentar su productividad y rentabilidad y, con ello, asegurar su

permanencia.

Pag. 46



ITESO, Universidad

m Jesuita de Guadalajara
-

SCHOOL OF BUSINESS

2.2.Teorias y Enfoques Conceptuales Afines

En este caso, es necesario entender como la gestion de la calidad en las empresas
ofrece las herramientas para poder atender las necesidades de los clientes, otorgando a
estos lo que ellos valoran como calidad: “el cliente determina lo que es calidad”, asi como

entender lo que la metodologia Lean Manufacturing puede brindar en este tema.

Algunos de los puntos que citaré a continuacion son la interdependencia entre la
rentabilidad con la gestion de la calidad, Lean Manufacturing y el impacto de la gestion
de liderazgo en las empresas, ademas de la mejora en la productividad desde la creacion

de procesos documentados.
Gestion de la calidad

La gestion de la calidad establece que el 90% de los defectos o problemas
de calidad son generados por los propios procesos y no por el personal. De
esta manera, se entiende que una vez que los procesos se han mejorado
de acuerdo con las opiniones de los operadores, disefiadores y gerentes.
(Nueva ISO 9001-2015, 2020).

Algunos de los objetivos del sistema de gestidon de la calidad son:
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Figura 11. Obijetivos del sistema de gestion de la calidad

Cumplimiento
de Requisitos

de Membresia
BN un Grupo

Cumplimiemnto
de Requisitos
de la
Administradio
n Publica

Fuente: elaboracion basada en Nueva ISO 9001-2015, 2020.

Satisfaccian
del Clisnte

Benefidoz de
Implementar un
Sistermna de
Gestion de
Calidad

Desde mi perspectiva, la gestion de la calidad afecta positivamente a las empresas al

mejorar la satisfaccion del cliente, la reputacion, la eficiencia operativa, la reduccién de

costos, la productividad y la competitividad. Al adoptar un enfoque de aplicacion

sistematico y proactivo hacia la calidad las empresas pueden lograr un mejor desempefio

y éxito a largo plazo.
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Circulo de Deming para la gestion y mejora continua. El circulo de Deming para la gestion

y mejora continua estd conformado por los elementos o etapas de planear, hacer,

verificar y actuar, como se muestra en la figura 12.

Figura 12. Circulo de mejora continua de Deming

/;e deben estudiar los resultados v compararlos con\\

el funcionamiento de las actividades antes de
haber =ido implantada la mejora. Si los rezultados
son satisfactorios se implantara la mejora de forma
definitiva, v si no lo son habra gue decidir si realizar
cambios para ajustar los resultados o si desecharla.
Una vez terminado el paso 4, se debe volver al

primer paso periddicamente para estudiar nuevas

de prueba para verificar su correcto
funcionamienta. 5i la mejora no curmple las
expectativas iniciales habra que modificarla para
ajustarla a los objetivos esperados.

-

'/IJna vez implantada la mejora, se deja un periu:udn-‘\'

'/fE-'.E buscan las actividades susceptibles de mejora \
v se establecen los objetivos a alcanzar. Para
buscar posibles mejoras se pueden realizar
grupos de trabajo, escuchar las opiniones de los
trabajadores, buscar nuevas tecnologias mejores
a las que se estan usando ahora, etc.”

- S/

~

/;e realizan los cambios para implantar la mejora
propuesta. Generalmente conviene hacer una
prueba piloto para probar el funcionamiento
antes de realizar los cambios a gran escala

/

. )

Fuente: elaboracion basada en Ortega, 2020.

Lean Manufacturing

Lean Manufacturing comienza con la participacién de los pioneros Taichi Ohno y Shigeo

Shingo, y también es conocido como sistema de produccion Toyota. Se puede definir

COmMo un proceso continuo y sistematico de identificacion y eliminacion de desperdicios

y excesos, es decir, todo aquello que no genera valor, pero si costos y trabajo. “Debemos
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entender que Lean Manufacturing es una tarea incansable e ininterrumpida para crear

empresas mas efectivas, innovadoras y eficientes” (Socconini, 2019).

Algunas de las herramientas que Lean Manufacturing ofrece, todas encaminadas en

aportar valor y reducir excesos y desperdicios, son:

e Poka-Yoke, sistema a prueba de error, el cual busca crear mecanismos sencillos
para que las operaciones se hagan de forma correcta (Tejeda, 2011).

e Kaizen, mejora continua, es una manera poderosa de hacer mejoras en todos los
niveles de la organizacion, y su principal utilidad radica en una aplicacion gradual
y ordenada de todas las personas para hacer cambios sin grandes inversiones de

capital (Socconini, 2019).

Reduccion de desperdicios y creacion de procesos con base en la metodologia Lean
Manufacturing. La productividad concebida por Lean Manufacturing, de una forma
simple, es el resultado de dividir las salidas entre las entradas en un proceso (vea figura
13), lo cual permite entender la relacion existente entre los resultados y los insumos,
dado que los insumos evolucionan como un resultado, por lo tanto, se deben optimizar
los insumos por medio de los procesos. Es aqui donde contar con un proceso bien

definido y eficiente es decisivo para llegar a mejorar el resultado final.
Figura 13. Concepto béasico de productividad segun Socconini

Productividad - Salidas

Entradas

Nota: adaptado de Lean Manufacturing. Paso a paso (p. 29), Socconini, 2019, Marge Books.
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De acuerdo con la metodologia Lean Manufacturing, existen tres limitantes de la

productividad:

1. Muri = sobrecarga
2. Mura = variabilidad
3. Muda = desperdicios

La sobrecarga laboral se presenta cuando se rebasa la capacidad de trabajo de las
personas, y se exige que se produzca por encima de los limites normales, provocando

el agotamiento y disminuyendo con ello la productividad.

La variabilidad se presenta cuando existe la falta de uniformidad en alguna de las
entradas o salidas del proceso, lo que se ve principalmente en materiales, mano de obra,

magquinaria, método, etcétera.

Los desperdicios pueden encontrarse en varias partes del proceso; desde la perspectiva
de Lean Manufacturing existen siete tipos de desperdicios, principalmente:

o Sobreproduccion

o Sobre inventarios

o Productos defectuosos

o Transporte de material y herramental innecesarios
o Procesos innecesarios

o Esperaen el proceso

o Movimientos innecesarios del trabajador.

Ademas de estos siete principales desperdicios del proceso productivo, se tiene
conocimiento de otros, como energia, mala administraciébn financiera, mala
comunicacion, desperdicio de talento, politicas erroneas u obsoletas, lo cual tiene

repercusiones en toda la organizacion (Socconini, 2019).

Lean Manufacturing trata de crear empresas mas efectivas, innovadoras y eficientes

mediante la eliminacion de desperdicios y la busqueda constante de la mejora continua.
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Al poner en préactica herramientas como Poka—Yoke y Kaizen las organizaciones pueden
avanzar hacia una mayor productividad y competitividad en el mercado. Ademas de los
siete principales tipos de desperdicios en el proceso productivo, Lean también reconoce
otras formas de desperdicio que pueden afectar a toda la organizacion, como la mala
comunicacion o administracion financiera. Por lo tanto, adoptar los principios de Lean
Manufacturing puede tener consecuencias significativas en la eficiencia y la rentabilidad

de una empresa.
Liderazgo organizacional

El liderazgo es esencial para el progreso y el éxito de cualquier organizacion debido a
multiples razones fundamentales; en la tabla 3 a continuacion se destacan algunos de

estos aspectos clave:
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Tabla 3. Funciones del lider

Funcidn del Liderazgo

Descripcion

Influir en el comportamiento de los
empleados

El lider asume el control y motiva a su equipo
para alcanzar los objetivos de la organizacion.

Satisfacer las necesidades de los empleados

El lider se preocupa por las necesidades y
expectativas de los empleados, ofreciéndoles
seguridad y oportunidades de desarrollo.

Introducir cambios necesarios

El liderazgo facilita la implementacién de
cambios en la organizacion, reduciendo la
resistencia al cambio.

Resolver conflictos

El lider desempefia un papel importante en la
resolucién de conflictos y minimiza los
resultados adversos.

Formar y fomentar el desarrollo de los
empleados

El lider detecta las necesidades de
capacitacién y forma a su equipo,
garantizando lideres futuros para la
organizacién.

Generar una vision hacia el futuro

El lider ayuda al equipo a comprender las
condiciones futuras y planificar acciones para
garantizar la sostenibilidad.

Orientar y motivar a los empleados

El lider proporciona orientacién, apoyo y
herramientas para que los colaboradores se
sientan comodos y desarrollen su potencial.

Construir moral

El lider fomenta la moral del equipo
mediante el reconocimiento y el aprecio por
el trabajo realizado.

Fuente: elaboracion basada en Escuela europea de excelencia (2020).

El liderazgo organizacional influye en la productividad de las empresas al inspirar y

motivar a los empleados, proporcionar orientacion y direccion, promover el desarrollo de

habilidades, crear un entorno de trabajo positivo y tomar decisiones efectivas. Un

liderazgo solido y efectivo impulsa a los empleados a dar lo mejor de si mismos, colaborar

de manera efectiva y contribuir al éxito de la organizacion. Asimismo, por deduccion, la
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carencia de liderazgo (puesto vacante de gerente de Templadora) genera limitaciones

para la empresa en los rubros previamente descritos.

2.3.Herramientas innovadoras o tecnologicas tomadas en cuenta en este
trabajo

Se tiene como estrategia la incorporacion de las herramientas tecnolégicas y los recursos
con los cuales la empresa cuenta actualmente en su actual sistema de administracion,
pero no son utilizados; tal es el caso de modulos de reporteo. Se buscara capacitar al
equipo gerencial y de supervisores para hacer un mejor uso de esas herramientas para
gue, con ello, puedan innovar en creacién de nuevos y mejores reportes de forma

automatizada por medio del sistema de administracion actual.

Otras de las herramientas que se pretenden utilizar son programas de la paqueteria de
Office con las cuales la empresa cuenta actualmente, en particular el uso de Excel y de
Word para la creacion de manuales y procedimientos. Se usara también una carpeta en
la nube con el propoésito de tener un intercambio de informacién entre la empresa y quien
esto escribe, cuidando la confidencialidad; se utilizaran ademas medios de comunicacion

digitales, como WhatsApp y Zoom para que la informacién fluya mejor y mas rapido.

Todas estas herramientas tecnoldgicas tendran como objetivo comun fortalecer y facilitar
la pronta obtencion de informacion para poder tomar decisiones en este proyecto de

intervencion, y asi poder tener un resultado mas asertivo.
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CAPITULO 3

Analisis profundo de la problemética: diagnéstico profundo

3.1.Definicion de la metodologia para el analisis de la problematica,
eleccion de las herramientas necesarias y establecimiento del
cronograma.

Con la intencion de poder acotar el problema y obtener informacion de forma
sistematizada, se llevard a cabo una exploracion por medio de herramientas que faciliten
el diagnéstico del problema, herramientas de caracter cualitativas y cuantitativas con el

objetivo de abarcarlo desde varios angulos que permitan dar claridad.
Las herramientas seleccionadas para realizar el diagnéstico son:

- Gréficas de tendencia

- Pareto

- Cinco ¢por qué?

- Inventario de procesos documentados

FODA

Graficas de tendencia: son una herramienta de analisis que ayuda a identificar como se
comportan los indicadores a lo largo del tiempo. Esto facilita la focalizacion en la
busqueda de causas, en combinacion con las otras herramientas descritas a

continuacion.

Pareto: el diagrama de Pareto permitira graficar e identificar de forma objetiva los factores
gue generan mayor relevancia y poder realizar un discernimiento para poder tomar

accion en aquellos de los que se espera que generen el mayor impacto.

Cinco ¢ por qué?: esta herramienta permite realizar una exploracion de las causas y los
efectos de un problema en particular; su objetivo es llegar a la raiz del problema después

de haber realizado una secuencia de preguntas ¢ por qué? al menos cinco veces.
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Inventario de procesos: permite conocer el inventario de los procesos con los que cuenta

la organizacion y su estado (documentados o0 no documentados).

Analisis FODA: por medio de este analisis FODA se podra tener una evaluacion de la
empresa desde sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, las cuales
ayudan para establecer estrategias.

Considerando los diversos pasos que deben darse durante el proceso de intervencion se
realiza un ajuste al cronograma, y con ello se determina continuar con el desarrollo de la
intervencion durante el periodo de verano con el objetivo de continuar con las
actividades. Un cronograma ayudara a ir marcando la pauta en cuanto a las actividades

y acciones que se llevaran a cabo, asi como también poder controlar y medir su avance.

Tabla 4. Cronograma inicial

Moviembre 2020
Diclembre 2020
Febrere 2021
Marzo 2021

Enero 2021
Abril 2021

Mayo 2021

Reuniones con el equipo de trabajo

Recabar informacidn como base teorica y metodologica IDI12
Reuniones con el equipo de trabajo

Recabar informacion a profundidad

Conocer los procesos a mayor profundidad

Realizar diagnostico de los procesos actuales

Obtencidn de graficas de tendencia (todas)

Obtencidn del pareto de principales causas de entregas tardias
Indagar la causa raiz usando 5 porqué

Realizar el inventario de procesos con los gue cuenta la empresa
Realizar el FODA de la empresa

Obtener la cantidad de personal que necesitara capacitacion

3.2.0bjetivos de gestién de informacion

La informacién que se pretende obtener va dirigida a los objetivos de la intervencion, esto
es, obtener informacion confiable para tomar decisiones. Estas son las metas esperadas:
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e Gréficas de tendencia. Se busca comprender como se comporta la tendencia de
las entregas a tiempo y conocer la tendencia de la utilidad operacion (saber si va
mejorando 0 empeorando); una grafica de mermas para saber la condicion y si
existe alguna correlacion con otro factor, asi como una grafica denominada
“Production performance” (por su origen en inglés) para saber como esta el
desempefio de la produccion.

e Por medio del uso de Pareto se busca identificar las principales causas de las
entregas tardias (80%) , asi como su relevancia dentro del universo de problemas
previamente descritos.

e Cinco ¢por qué? La meta es encontrar, a partir del resultado del analisis anterior
(Pareto), cudl es la causa raiz de aquellos que componen el 80% de las causas.

e Inventario de procesos. Tener la cantidad de procesos que existen e identificar
posteriormente cuales estan ya documentados y cuales no.

e Analisis FODA. Identificar cuales factores tienen una correlacion directa con la
baja en la eficiencia operativa.

e Puestos clave que necesitan ser capacitados para el conocimiento de los
procesos y cémo documentarlos, asi como identificar cuales de estos estan

cubiertos y cuantos son vacantes.

3.3. Identificacion, exposicion y medicion de parametros iniciales

Métricas iniciales en los rubros previamente descritos se presentan a continuacion,

mientras que la interpretacion correspondiente se menciona en el punto numero 3.4.
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Figura 14. Grafica de entregas a tiempo afio 2020
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Figura 15. Grafica tendencia de utilidad de operacion
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Figura 16. Grafica de mermas en monto y % sobre la venta
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Figura 17. Grafica “production performance” planeado vs. ejecutado
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Figura 18. Pareto de principales causas de entregas fallidas

Pareto de entregas falladas
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Nota: se considera pertinente abordar las primeras tres causas debido a que en conjunto estas
representan el 83% de las fallas en las entregas a tiempo, las cuales se describen en el analisis

de cinco ¢por qué? a continuacion.
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Tabla 5. Cinco ¢,por qué? de las principales causas de entregas fallidas (83%)

Analisis de causa raiz

Contribuidor (5W / 2H)

5 Por que

Causa raiz

What [Que]:
Entrega tardia por Falta de sequimiento
When [Cuando]:
Enero 2021
Where [Donde]:
Dialue Tempered Glass

1 Porque:
No 2e completaron las ordenes en tiempo
2 Porqué:
Falta de =eguimiento
3 Porque:
Trazlape entre ordenes

Falta procedimiento que
indigue como administrar las

Who [Quien]): 4 Porqueé: ardenes
Departamento de produecion| o se tiene definido comoe administrar las drdenes
How much [Cuanto]: i Porqué:
Falta procedimiente gue indigue como administrar laz
14 ordenes .
ordenes
What 1 Porque:

Entrega tardia por error de desglose
When [Cuando]:
Enero 2021
Where [Donde]:
Dialue Tempered Glass
Who [Quien]:
Departamento de produccion

Mo se completaron las ardenes en tiempo
2 Porqueé:
Error de desglose
3 Porqué;
Desconocimiento de secuencia de actividades
4 Porque:
Falta de capacitacion

Carencia de plan v
procedimients para

capacitar al personal

How much [Cuanto): h Porqueé:
21 ordenes Carencia de plan y procedimiento para capacitar al
perzonal
What 1 Porqué;
Entrega tardia por falta de material Mo e contaba con el material
When [Cuando]: 2 Porque:

Enero 2021
Where [Donde]:

Dialuc Tempered Glass
Who [Quien]:
Departamento de produccion
How much [Cuanto]:

12 ordenes

Mo 2& hizo el reguerimiento de material en tiempo

3 Porque:
Orden de produccion perdida
4 Porque:
trazpapelado de ordenes

h Porqueé:

Mo existe plan de produccion o eguivalente para

administrar ordenes

Mo existe plan de

produccion o equivalente
para administrar drdenes
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Tabla 6. Inventario de procesos documentados con los que cuenta la empresa

Area Procesos Documentados
VEHTAS LEWANTAMIEHTO DE FEDIDD Hao
VENTAS ORDEN DE PEDIDG Ha
VENTAS FROSFECCIOMASTENCION A& CLIENTE Ha
VEHTAS METRICOS Ha
FROVEGTOS ¢ DESGLOSES |ELAEORAGION DE DESELOSE Hao
FPROYECTOS ¢ DESGLOSES |ELAEORACIONDEETIGUETAS Ha
PROYECTOS ¢ DESGLOSES |FROVECCIONDEFECHAS Ha
PROVECTOS¢DESGLOSES [INGRESO & ADMIN Ha
FROVECTOS¢DESGLOSES |FLAMDE FRODUCCION Ha
ALMAGEN INVEHTARID MEH AL =l
ALMACEN ORDEN DE COMPRA =1
ALMACEN WALE DE S0LICITUD DE VIDRIO Ha
ALMACEH RELACISHDEEHTREGA Ha
FRODUCCION FROCESAMIEMTO DE VIDRID Ha
FRODUGCIOH FROCESO CORTE =l
FRODUCCION CANTO PLAND =1
FRODUCCIGN CANTO CURYD =1
FRODUCCION EISEL =l
FRODUGCIOH EARREHADD =l
FRODUCCION TEMPLADO =1
FRODUCCIGN LAMINADG Ha
FRODUCEIEH INSULADD Ha
MANTEHIMIENTO MESA DE CORTE Ha
MAHTEHIMIEHTO CANTEADOR:A DIND Hao
MANTEHIMIENTO CANTEADORA ADHELIO Ha
MANTEHIMIENTO FULFO Ha
MANTEHIMIENTO TALADRO DING Ha
MAHTEHIMIEHTO TALADRO RED Hao
MANTEHIMIENTO COMPRESOR PROCESOS Ha
MANTEHIMIENTO GRUAVIAJERAT Ha
MANTEHIMIENTO GRUAVIAJERAZ Ha
MAHTEHIMIEHTO HORHO DE TEMPLADG Hao
MANTEHIMIENTO LAYADORA Ha
MANTEHIMIENTO COMPRESOR TEMPLADG Ha

i i

Ha 3

i
TE
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Figura 19. Analisis FODA

ﬂmductns de buena calidad. \ /_ \

- Presencia regional.
- Especializacion del producto o servicio.

- Atencion personalizada. R ién del sector del vidri Jumini
- Flexibilidad. ecuperacian del sector del vidrio y aluminio.

- Demanda de nuevos productos ya conocidos
por la empresa (Vidrios Laminados).
- Expansion con clientes externos.

4B
V.

- Capacidad de realizar varios procesos de
vidrio en el mismo lugar.

- Experiencia en Vidrios laminados.

- Especializados en procesar Vidrios
Geometricamente regulares.

o

/

- Baja eficiancia operativa. - Cnmpete ncia por precio por parte de sus \

- Entregas de producto tarde. principales competideres.

- Costos fijos elevados. - Tendencia negativa en sector de la

- Exceso de materia prima no utilizada. construccion.

- Dificultades operativas internas. - Desaceleracion del consumo debido a

- Falta de capacitacion técnicas en algunas medidas de austeridad del gobierno.

areas. - Introduccidn de productos sustitutos

- Altos reprocesos y mermas. [policarbonato).

- Empresa no atractiva para los trabajadores. - Competidores especializados y con niveles
- La empresa estd "obligada” a ofrecer de productividad alta.

descuento a la empresa Vidriomex - Expectante situacion de Covid13.

Qr‘teneciente al mismo grupo. / \ /
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Figura 20. Puestos clave de liderazgo a capacitar

1 Gerente de

Templadora

I, 7 e o5 vacantes

Supervisores que reporta a los gerentes

3.4. Andlisis: correlacién y explicacion de lainformacion adquirida

Considerando la informacién obtenida, a continuacién, se elabora la interpretacion y

correlaciéon de esta.
Entregas a tiempo y su efecto en la productividad

e La grafica de tendencia de las entregas a tiempo nos muestra que durante el afio
2020 estas se encuentran muy por debajo de la meta proyectada por DTG, que
es de 95%, teniendo meses como junio con 54% y algunos otros con mejor
resultado, como agosto, con 91%; aun asi, se muestra que el promedio general
del afio es de 78%, arrojando como principal foco rojo el hecho de que al menos
el 22% de las 6rdenes fueron falladas durante el afio, provocando que algunos

clientes no pudieran concluir sus procesos en tiempo.
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Al entrar mas a detalle se puede apreciar en la figura 18, “Pareto de principales
causas de entregas fallidas”, que al menos el 83% de las 6rdenes fueron falladas
por tres principales problemas: falta de seguimiento, error de desglose vy falta de
material, al realizar un analisis mas profundo mediante la herramienta de cinco
Jpor qué? (tabla 5) podemos ver que las causas raiz para estos tres principales
factores se originan en:

o Falta de procedimientos para administrar las 6rdenes

o Carencia de un plan y procedimientos para capacitar al personal

o Inexistencia de un plan de produccion o equivalente para administrar

ordenes

Al revisar el inventario de los procesos documentados se corrobora esa carencia
de procedimientos, (una de las principales causas de las fallas en las entregas a
tiempo, sefialada en la tabla 5). Por otro lado, el inventario muestra que no se
encuentra documentado ninguno de los procedimientos relacionados con las
ventas y la creacion de 6rdenes de produccién, lo cual coincide con la primera
causa raiz descrita en el analisis de cinco ¢por qué?. Por dltimo, en el mismo
inventario podemos identificar que en la parte de proyectos y desglose no se tiene
un proceso documentado que permita realizar una proyeccion de fechas de

entrega o plan de produccion.

Liderazgo y su efecto en la productividad

Considerando el analisis de inventario de procesos, se valida que solamente se
cuenta con un 24% de los procesos que se llevan a cabo ya documentados, y por
otro lado, el analisis de puestos clave en la organizacién describe la carencia de
un lider (como lo vemos en la figura 20, asi como en los organigramas de las
figuras 1y 2), por lo tanto, no existen procesos documentados, asi como tampoco
un responsable que gestione, busque la ejecucion e impulse la optimizacion y

calidad de estos.
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Otra manera de ver el efecto en la falta de liderazgo y de una metodologia para
poder administrar puede observarse en la grafica “Production performance”, la
cual mide el cumplimiento de lo planeado contra lo ejecutado, y, en este caso, la
productividad no es gestionada de forma Optima, obteniendo niveles inferiores al
80% (deficiente comparado con el objetivo de 95% descrito en la grafica de la

figura 17).

Calidad y su efecto en la productividad

La calidad tiene un efecto directo en el costo, lo que puede identificarse
claramente, ya que uno de los principales problemas es que el nivel de mermas
se encuentra por encima de un 10% (mermas a razén mensual), ademas de que
cuenta con una tendencia al alza, como nos lo muestra la figura 16; este efecto

impacta directamente en el costo y la productividad de DTG.

Ventas y su efecto en la rentabilidad

Como se presenta en el analisis FODA, una de las debilidades de la empresa es
la venta a un precio menor dentro del mismo grupo (a la otra empresa filial:
Vidriomex); al correlacionarlo con las amenazas identificadas encontramos que
los competidores contienden principalmente por precio, por lo tanto se puede
afirmar que Dialuc Tempered Glass se sitla en un punto complejo, pues por un
lado la obligan a bajar sus precios de venta para sus clientes internos, y por otro
lado, como ya se mencion6 previamente, la empresa no puede incrementar el
precio a sus clientes externos debido a que se compite por precios (no se puede

recuperar el margen por esta via).

Utilidad operativa y su efecto en la rentabilidad

La gréfica de tendencia de utilidad muestra una tendencia negativa durante los
ultimos tres afos, en la cual se pueden correlacionar los efectos previamente

descritos de incremento en las mermas, fallas en entregas a cliente, falta de
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capacitacion a los empleados y carencia de liderazgo organizacional, lo cual
genera impactos en las ganancias, lo que causa un efecto colateral negativo en el
margen de utilidad de operacion (grafica de la figura 15) y, por lo tanto, genera un
impacto directamente en la rentabilidad de la empresa.

3.5. Conclusiones: Identificacion de los factores clave para la
modificacion

Al tener como referencia el analisis de correlacion de los factores que impactan al grupo

se busca realizar un cambio a los objetivos originales, los cuales seran ajustados;

ademas se agregara un objetivo especifico mas; estos objetivos se presentan a

continuacion.

El objetivo general es incrementar en 3% la utilidad de operacién en el periodo de
agosto—diciembre 2021 como un indicativo de la mejora en la rentabilidad financiera de
la empresa, haciendo mejoras en reduccion de costos, incremento en la productividad y

eficiencia operativa.

Objetivos especificos

Apoyar el proceso de contratacion e integracién de una persona para puesto de

liderazgo vacante: gerente de Templadora.

e Contar con una estrategia de control y medicién en un proyecto piloto, definido
como plan de produccion.

e Tener formulados dos procesos: el proceso del plan de produccion y el proceso
para documentar nuevos procesos.

e Contar con entrenamiento al 100% de los lideres implicados en la documentacién

de los procesos.
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CAPITULO 4

Implementacion: Planificacion de la Intervencién

4.1. Fundamentacion de la intervencioén

La estrategia por aplicar estara basada en cuatro pilares basicos combinados entre si,
sin llegar a ser una metodologia Lean six sigma, e integrard los siguientes conceptos:

e Liderazgo
e Principios ISO
e Circulo de Deming

e Lean Manufacturing
La metodologia por aplicar lleva consigo la siguiente representacion.

Figura 21. Diagrama de la estrategia metodoldgica que se utilizara

Liderazgo empresarial

Principios ISO

Inclusion
de lider
Orientacion Circulo de Deming
del lider
Influencia del Lean manufacturing

lider en la

organizacion
y resultados c,w Procesos con
reduccion de
Lean desperdicios

Considerando los elementos previos en los que se describe la relacion entre los clientes
internos y externos (al grupo), asi como su interaccion con el mercado, se puede
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identificar que el margen de maniobra de la empresa es limitado, por ello, se opta por
buscar optimizar en la porcién que la empresa puede controlar y manejar, que es su
eficiencia operativa y liderazgo. Asi, la seleccion de esta metodologia da cuenta de la

busqueda por la mejora interna.

La estrategia por aplicar estard basada en cuatro pilares previamente descritos, los
cuales se combinan y relacionan entre si en una aplicacion de varias etapas. La

estrategia se justifica a continuacion.
Etapa 1. Inclusion de la posicién de liderazgo.

e Es decisivo comenzar con esta fase, dado que la empresa cuenta con esta area
de oportunidad previamente descrita, y ademas para este proceso de intervencion
el lider o gerente sera quien pueda impulsar dia a dia algunas de las actividades

necesarias en ella, siempre contando con mi guia y responsabilidad.
Etapa 2. Mapeo de procesos y proceso piloto del plan de produccién.

e Es necesario realizar un mapeo para poder visualizar la estructura de procesos
gue se tiene y desde ahi poder partir. El plan piloto tiene como objetivo ser el
pionero, probar en al menos un proceso, cdmo es asimilado por los participantes,

asi como su efecto, con el objetivo de poder replicar el método en el futuro.
Etapa 3. Realizar el proceso para documentar procesos.

e Una vez que el plan piloto haya sido probado se realizara un proceso para
establecer las bases de como deben ser documentados los procesos futuros.

Etapa 4. Capacitacion al personal de liderazgo.

e Es muy importante que el personal de liderazgo en la organizacién sea capaz de
continuar con la realizacion y documentacion de estos procesos en un futuro, por

lo que se debe instrumentar la capacitacion para asegurar que eso es permeado.
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4.1.1. Evaluacion de costos y beneficios asociados a la intervencion

Tomando en cuenta que la empresa se encuentra ante la necesidad de ser mas
productiva y rentable, establecer procesos estandarizados, eficientes y documentados
con base en la metodologia Lean Manufacturing y control de calidad, y, conociendo
ademas que es una empresa joven (carente de un sistema de gestion integral) considero
que los resultados que esta metodologia puede ofrecer son una excelente oportunidad

para el mejoramiento en la eficiencia operativa que necesita.

Es una realidad que solamente se estaria atacando una porcién de la problematica
general de la empresa —ya que esta tiene otros problemas, descritos en el mapa de
relaciones—, sin embargo, es también un hecho que se pone el enfoque en aquellas
causas que pueden generar los mayores efectos (haciendo alusion al resultado de
“Matriz de entradas y salidas de causas y consecuencia” generada a partir del mapa de
relaciones y el diagrama de causa raiz del Pareto expuesto); es por ello que se considera

fundamental concentrarse en esta parte para mejorar la empresa.

Algunos costos identificados para poder llevarla a cabo se centran en: costo de
reclutamiento y seleccién del gerente operativo, capacitacion del personal, tiempo
invertido para la mejora de los procesos, costo y tiempo para documentar procesos,
reacomodo de procesos de ser necesario inversion en un nuevo lay—out (si es que
aplica), ademas de algunos costos menores que tengan que ver con papeleriay el tiempo
del personal experto en las areas administrativas; sin embargo, esta inversion serd muy
redituable, ya que los beneficios que estas acciones conseguiran seran superiores a los

gastos incurridos.

4.2.Actividades, herramientas e instrumentos

A continuacién, se muestran por etapas las actividades, herramientas e instrumentos que

se realizaran.

Etapa 1. Inclusion de la posicion de liderazgo.
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Tabla 7. Inclusion de la posicion de liderazgo

Actividades Herramientas e instrumentos

Redefinir el perfil de puesto del gerente
DTG Perfil de puestos (anexo 1)

Formato evaluacion y ponderacion de
Entrevistas y seleccién de los candidatos | candidatos (anexo 2)

Orientacién del candidato hacia los
objetivos principales de la empresa Presentaciéon en PowerPoint (anexo 3)

Capacitacion del lider seleccionado. Capacitacion en PowerPoint (anexo 4)

Como parte inicial de la intervencion, y como se describe previamente en el diagndstico,
se identifica la necesidad de contar con un lider en la empresa que asuma la
responsabilidad, ademas de gestionar, ejecutar y optimizar los recursos de la compaiiia,
asi como influir positivamente en la organizacion. Por otra parte, la empresa esta
localizada en Uruapan, Michoacan, mientras que el autor de este trabajo se encuentra
en el municipio de Zapopan, Jalisco; por lo tanto, es de suma importancia que exista una
figura para llevar a cabo algunas de las actividades tacticas y operativas, en la ejecucion
de la intervencion y, de esta manera, asumir la direccién de la intervencion de forma

remota. La descripcién con més detalle es la siguiente.

% Redefinir el perfil de puestos del gerente de DTG, debido a que se identifica la
necesidad de tener a alguien alineado con los objetivos de la empresa en la busqueda
de mejora en la rentabilidad. Para ello se buscara revisar el puesto y sugerir ajustes
pertinentes.

% Apoyar en el proceso de seleccion mediante entrevistas en formato digital por medio
de la aplicacion de Zoom o equivalente, asi como una evaluacion objetiva de los
candidatos mediante un formato de elaboracién propia (ver anexo 2), el cual servira

para conseguir una manera tangible de evaluarlos, usando los mismos parametros y
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una correspondiente ponderacion basada en un maximo de 100 puntos + cuatro
puntos extra posibles, con la cual se evaluaran principalmente tres rubros:

» Experiencia laboral

» Habilidades

» Aptitudes

+ Una vez seleccionado el candidato, se llevara a cabo su orientacion hacia la empresa
mediante una presentacion de los objetivos principales. La herramienta que se usara
serd una presentacion en PowerPoint, y la forma de transmisién o compartir la
orientacion serd en una reunion de trabajo de forma digital (via Zoom), con la
presencia del director general, la del candidato seleccionado y la de quien escribe,
para poder llevarla a cabo.

% Se compartird con el lider de manera clara una capacitacion para transmitir la
necesidad de influir dentro de la organizacién y con el objetivo de permear los
principios de mejora continua, mejorar en la productividad y calidad, por consiguiente,
en la rentabilidad de la empresa, mediante una capacitacion presencial y haciendo

uso de una presentacion en PowerPoint.

Etapa 2: Mapeo de procesos y proceso piloto de plan de produccion

Tabla 8: Mapeo de procesos y proceso piloto de plan de produccién

Actividades Herramientas e instrumentos

Gemba Walk (caminata por el lugar real)
Digitalizacion del proceso en Formato de
Excel. (anexo 6).

Circulo de Deming “PHVA”.

Herramienta SIPOC (para conocer
Proveedor, Entrada, Proceso, Salida y
Cliente).

Encuesta temprana para revision de
efectividad de la herramienta de acuerdo
con los usuarios.

Mapeo de los procesos generales de la
empresa

Creacién del primer proceso: proceso
piloto para planeacion de la produccion
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La segunda etapa de la implementacion consiste en llevar a cabo el mapeo del proceso
y realizar un proceso piloto de un plan de produccion. Estos dos factores se identifican a
partir de que en el diagnostico (especificamente en el andlisis de cinco ¢ porqué?) se
encontrd que algunas de las causas por las cuales se tenian 6rdenes fallidas o fuera del
tiempo acordado con los clientes era por la falta de un proceso para administrar érdenes,
recursos y asignar prioridades. Una herramienta que permite consolidar las 6rdenes y

definir prioridades con base en los recursos disponibles es el plan de produccion.

Se comienza con el mapeo general dado que se considera una tarea necesaria en toda
organizacion para poder tener vision de la estructura de los procesos con los que

cuenta y busca implementar.

Por otro lado, para poder llevar a cabo el adecuado control de las prioridades y los
recursos disponibles y con ello poder alcanzar las entregas de las 6rdenes en tiempo se
necesita un plan de produccién. De acuerdo con el blog de (L6pez Gabriel. 9 de
noviembre de 2011, IEDGE — Definicion de la funcion de planeacién de la produccion.
iedge.eu. https://www.iedge.eu/gabriel-lopez-definicion-de-la-funcion-de-planeacion-de-
la-produccion.) se menciona que, “De acuerdo con el Diccionario APICS (The American
Production and Inventory Control Society) en su 13a edicion, Planeacién de la
Produccion es el proceso para desarrollar planes tacticos basados en la definicion del
nivel global de generacion de productos y otras actividades para satisfacer de la mejor
manera posible los niveles actuales de ventas, cumpliendo con los objetivos generales
de ventas, productividad, tiempos de entrega competitivos y demas, tal como han sido

expresados en la estrategia global del negocio”.
Las actividades se detallan a continuacion.

% Como primera instancia, se llevara a cabo la realizacion de un mapeo de los procesos
de la empresa, para lo cual usaremos la herramienta de “Gemba Walk”, y
posteriormente la digitalizaciéon del proceso en un formato de Excel. Se explica a

continuacion el significado de Gemba Walk:
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Proviene de la palabra japonesa ‘gemba” o “gembutsu”, que significa “el
lugar real” y se refiere al acto de ver lo que realmente sucede en tu negocio.
Gemba Walk es un método simple pero poderoso realizado por gerentes y
lideres para promover la optimizacion continua de los diversos procesos en

sus negocios (Melo, 2020).

» Basados en esta herramienta, se planeara una visita a la empresa para realizar

un recorrido con el lider y los supervisores, con el objetivo de recabar informacién

y plasmar en un formato de Excel el mapa de procesos generales de la empresa.

» Documentaciéon en formado de Excel. Una vez concluido el proceso del “Gemba

Walk” se plasmara en un formato de Excel el proceso general de la empresa, v,

de acuerdo con ISO Tools (2016), esto ayudard a visualizar la estructura de
procesos que posee, para normalizar tales procesos.

% La siguiente actividad, una vez conocidos los macroprocesos de la empresa por

medio del mapeo sera la creacion del “proceso piloto para planeacién de la

produccién”, de acuerdo con los siguientes lineamientos.

o Circulo de Deming para la gestion y mejora continua: Etapas de planear, hacer,
verificar y actuar, como se ilustra en la figura 12.

o Diagrama SIPOC, para revision de efectividad de la herramienta de acuerdo con
los usuarios.

o Encuesta temprana, para revision de efectividad de la herramienta de acuerdo con

los usuarios.
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Actividades especificas

Como actividad especifica, en la etapa de planear se realizara la inclusién del lider
y los supervisores de DTG para identificar en conjunto ¢,como realizar un proceso
de mejora para administrar las entradas, procesos y salidas que permitan atender
las 6rdenes en tiempo y de forma eficiente, reduciendo ademas el desperdicio y
las mermas?

» En esta etapa se llevara a cabo el uso de la herramienta SIPOC. El
diagrama SIPOC, por sus siglas en inglés, sirve para identificar quiénes
son los proveedores (S), cuales las entradas (I), el proceso (P), la salida
(O) y el cliente (C), lo cual nos ayuda a identificar los factores que
interactian antes y después de la realizacion de un proceso; con ello se
busca obtener més claridad en el proceso que se quiere crear.

= En esta parte, ademas, se tomaran los principios de Lean Manufacturing
enfocados a la reduccién de Muda (desperdicios) descritos previamente,
asi como también se realizaran procesos para evitar productos
defectuosos, procesos y movimientos innecesarios, asi como demoras en
el proceso.

Una vez concluida la etapa de planear se continuara con la etapa de hacer, en la
gue se creara el primer boceto de un plan de produccién documentado de forma
piloto, para poder validar que todas o la mayoria de las consideraciones hayan
sido tomadas en cuenta, con el objetivo de modificarla en caso de ser necesaria.
El siguiente paso de la implementacion sera la etapa de verificar, y para ello
realizaremos una revisidn con el gerente y los supervisores para recibir la
retroalimentacion cualitativa del funcionamiento —hasta ese momento— del plan
de produccién, con el objetivo de validar que funcione apropiadamente.

Posteriormente a la etapa de verificar, sigue la etapa de actuar; para ello

realizaremos una “encuesta temprana” de satisfaccion del uso del plan de
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produccion a los principales usuarios, con la finalidad de obtener retroalimentacion
respecto a la efectividad de la herramienta de acuerdo con los usuarios finales.

» Una vez concluido el proceso de actuar de forma satisfactoria se procederd a
realizar la apropiada documentacion en un formato de Excel de ese proceso para

realizar el plan de produccion.

Etapa 3: Realizar el proceso para documentar procesos.

Tabla 9. Realizar el proceso para documentar procesos

Actividades Herramientas e instrumentos
Realizar el proceso para documentar Digitalizacion del proceso en formato
procesos de Excel

Una vez finalizado y validado que funcione el proceso piloto, y siguiendo esa
metodologia, se realizard un proceso “maestro”, el cual servira para documentar los
procesos siguientes (identificados en el inventario de procesos documentados, pero que
no se realizardn como parte de los objetivos de esta intervencion). La actividad que se

realizarda se detalla a continuacion.

0,

% Teniendo como base el proceso de plan de produccion, con un formato establecido y
probado, se creara un proceso —incluida la plantilla— para realizar posteriormente la
documentacion de procesos; para esta actividad se llevara a cabo la digitalizacion del

proceso en un formato de Excel.
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Etapa 4. Capacitacion al personal de liderazgo.

Tabla 10. Capacitacion al personal de liderazgo

Actividades Herramientas e instrumentos
Capacitacion al personal de liderazgo
(gerente y supervisores) Presentacion de PowerPoint

Es muy importante que el personal de liderazgo en la organizacion sea capaz de
continuar con la realizacion y documentacion de estos procesos en un futuro, por lo que
se debe poner en marcha la capacitacion para asegurar que eso se permea. Los

pormenores de la actividad se describen a continuacioén.

% Una vez que se ha completado la etapa tres de la intervencion se realizara la
capacitacion a los lideres en dos sesiones de una hora y media cada una, de forma
presencial, para mostrarles como deben emprender la creacion y documentacion de
procesos posteriores, tomando en cuenta como parte fundamental los principios Lean

y de gestion de la calidad como base para crearlos.

Por ultimo, se enuncian herramientas tecnoldgicas (las TIC: tecnologias de la informacion

y comunicacién) que se utilizaran en las cuatro etapas de la intervencion.

e Sistema de administracién denominado “Admin”.
e Paqueteria de Office:
o Excel
o PowerPoint
e Correo electronico.
e WhatsApp.
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4.3.Fases en laimplementacion del proceso de intervencion

A continuacion, se expresan de forma objetiva y cronografica las etapas previamente
descritas.

4.3.1. Cronograma de la implementacion de la estrategia

Tabla 11. Cronograma de implementacion

Septiembra 2021
Octubre 2021
MNoviembre 2021
Diciembre 2021

lulio 2021
Agosto 2021

Redefinir el perfil del puesto para el Gerente de DTG

Apoyar en proceso de entrevistas y seleccidn del candidato

Orientacidn del candidato hacia los objetivos principales de la empresa
Capacitacion del lider seleccionado.

Realizar "Gemba Walk" dentro de la empresa

Realizar mapeo de los procesos generales y plasmarlo en Excel

Reuniones de trabajo con Gerente y supervisores para creacion de proceso
piloto del plan de produccion

Etapa l

....Junio 2021

Completado de diagrama SIPOC
Realizacidgn de proceso piloto "plan de produccign” primer boceto
Documentacion del plan de produccidn de forma inicial

Validar el resultado de antes y después de aplicar el plan de produccidn
"Encuesta temprana"

Etapa 2

Revision de los resultados obtenidos en la "encuestra temprana”
Realizacion la documentacidn final de procesa piloto "plan de produccion”
Etapa 3 Realizar Proceso para documentar procesos
Etapa4 Capacitacion al personal de liderazgo (3 personas)
Evaluar los resultados obtenidos

4.3.2. Imprevistos

Este proyecto tiene en consideracibn que muchos de los tiempos y actividades
identificadas sean cumplidos en tiempo y forma, aunque es conveniente identificar

posibles imprevistos con el objetivo de poder afrontarlos de la mejor manera, si llegaran
a ocurrir.
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Cambios respecto al covid—19. Actualmente se realizan adecuaciones o
adaptaciones a nuestra manera de desempefiarnos, si bien pueden existir
cambios en la forma en que se realizan actualmente las actividades, las formas,
las restricciones, etc., las cuales podrian impedir la realizacion de la intervencion.
Una alternativa para atacar este imprevisto sera la busqueda de sesiones remotas
para poder continuar con ello; esto, claro, si la empresa tiene autorizacion para
operar.

Tiempo. Esta intervencion estd basada en tiempos establecidos para poder
llevarla a cabo, aunque puede existir el problema de que no se cuente con el
tiempo suficiente para terminarla en la forma estimada. De ser asi, se planteara
un acotamiento al proyecto, reduciendo el alcance y dejando al menos las bases
de la implementacion para su seguimiento posterior por la misma organizacion y
poder cubrirla.

Ubicacién geografica. Dado que la empresa se encuentra en la ciudad de
Uruapan, el método de contacto ordinario sera via electronico, reuniones en
Zoom, WhatsApp y correo electronico. Desde luego, podria haber problemas de
conexion con los integrantes, desfases en cuanto a los tiempos para reunirnos,
prioridades de la operacién, etc., que dificulten las reuniones o atrasen los
entregables; si esto sucede se haran llamadas por telefonia celular para no perder
el seguimiento y llevar a cabo el proceso de intervencion.

Seleccion del candidato incorrecto o no encontrar un candidato para la vacante de
gerente de DTG. Este es otro imprevisto que puede surgir, dado que el proceso
de intervencion se basa en una figura que pueda tomar la posicién de lider de
DTG. Si el candidato seleccionado no cumple con el perfil necesario para poder
tomar la posicion y adaptarse a esta vision de la intervencion, la opcion sera
aplicar una técnica de persuasion para convencerlo de llevar a cabo la
intervencion de acuerdo con la vision; por otro lado, si no se logra encontrar al
candidato, la alternativa es la de apoyarme en los supervisores (administrativo y

de produccién) para llevar a cabo el proceso.
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e Resistencia al cambio. Podria ser que, al momento de poner en marcha las
propuestas, encontremos algun otro factor de fondo que predisponga o genere
resistencia al cambio, imposibilitando la intervencién; en caso de que eso suceda
se buscara revisar con la empresa aquellos puntos en comdn y que convergen

para continuar desde ahi con la intervencion.
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CAPITULO5

Implementacion: Presentacion de Descubrimientos

5.1.Sistematizacion y evaluacion de resultados

Para las diversas etapas del proyecto de intervencion se utilizaron métricas y escalas

distintas, las cuales se citan a continuacion de acuerdo con el orden de aparicion.

La primera etapa de la intervencion, que tenia como propésito principal la inclusion de la
posicion de liderazgo en DTG (la cual representaba la ruta critica dentro del proceso de

intervencion), se describe a continuacion.

Como primera instancia, se utilizé6 un cronograma para identificar el tiempo disponible
para cada actividad, y dentro de esta se fue dando seguimiento puntual para asegurar

su cumplimiento.

1. Eldetonante primordial en esta ruta critica fue el ajuste del perfil de puestos; como
se habia mencionado, la empresa ya contaba con un perfil de puestos, aunque el
enfoque de esta intervencién fue alinearlo con referencia al tipo de liderazgo que
se necesitaba para DTG, el cual fue proyectado para completarse en la primera
semana, aunque se cumplié antes de tiempo (el tercer dia). Este proceso fue
completado con el uso de las herramientas tecnoldgicas previamente citadas, y
con ello logramos tener el acuerdo del perfil de puestos.

2. Posteriormente al dia cuatro de la intervencion se publicé la vacante por parte del
departamento de capital humano de DTG, para lo cual se midi6 diariamente
durante una semana, con la finalidad de tener una métrica de cuantos candidatos
habian aplicado. Se planteé como objetivo que el nUmero de candidatos debia ser
entre tres y cinco en total, en un plazo menor o igual a una semana (después de
publicada la vacante), para contar con el tiempo suficiente para los siguientes
pasos. Ya culminado este tiempo se vio que aplicaron cuatro candidatos a la

vacante, de los cuales uno no pasoé el primer filtro de capital humano y quedaron
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tres candidatos para pasar a la siguiente fase, la de la entrevista con el director
general y conmigo.

Una vez que se conto con los tres candidatos para entrevistar se continué con el
proceso, apoyandose de la herramienta “formato de entrevistas” previamente
descrito como parte del anexo 2, mediante la cual el director general y un servidor
realizamos la evaluacion de la experiencia laboral, las habilidades y las aptitudes
(definidas y acordadas previamente, alineadas al perfil). La evaluacion se describe
a continuacion.

a. Se evaluaron 20 rubros en total, con un valor maximo de cinco puntos cada
uno, y en adicidbn se consideraron cuatro rubros como puntos extras
(condiciones deseables mas no obligatorias para la posicion), con lo cual
se obtuvo una ponderacion final cuantitativa.

b. La ponderacion y sus rubros se conformaron de la siguiente manera:

i. Experiencia laboral: 25 puntos + tres puntos extras posibles.

ii. Habilidades: 45 puntos + un punto extra posible.

iii. Aptitudes: 30 puntos posibles.
Una vez seleccionado el candidato por medio del método expuesto previamente
y alineado a las caracteristicas del perfil requerido para DTG, se continu6 con el
proceso de oferta por parte de capital humano y, una vez aceptado, su
incorporacion. La fase inicial de su capacitacién al puesto fue realizada por el
equipo de capital humano, posteriormente se llevé a cabo la actividad de la
intervencion, la cual consiste en realizar una orientacién al puesto. Tal orientacién
se llevé a cabo por medio de una sesion sincronica a través de Zoom, y para la
cual se uso la presentacion de PowerPoint descrita previamente (anexo 3). La
manera de sistematizar y medir el resultado de esta aplicacion fue que
posteriormente se solicito al ya gerente de DTG una presentacion de la estrategia
y entrenamiento a los operadores, y se verificO que esa presentacion estuviera

alineada con la orientacion inicial brindada.
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5. La siguiente actividad de esta primera etapa, fue la capacitacion al lider
seleccionado sobre la documentacion de nuevos procesos, utilizando la
metodologia de ISO para documentarlos y el principio de Lean Manufacturing para
crearlos. Se contd con el apoyo del director de operaciones y por medio de la
aplicacion de Zoom se mostré la presentacion de PowerPoint que contiene de
forma detallada algunas recomendaciones y bibliografia para llevar a cabo la
influencia positiva en la organizacion, asi como los beneficios que esto genera
para los colaboradores. Para medir y sistematizar esta actividad se solicité al
gerente que nos explicara por medio de un breve cuestionario lo que se le habia

expuesto, de esa manera se pudo recabar evidencia de su aprovechamiento.

Durante la etapa 2 se utilizaron las siguientes escalas de medicidn y sistematizacion de
los resultados.

1. La primera parte de esta etapa consistié en la realizacion de un “Gemba Walk” en
compairiia del gerente y los dos supervisores (de produccion y administrativo) para
recabar informacion fehaciente de los macroprocesos de la empresa, asi como
los procesos especificos de cada area de la empresa. La forma en que se llevo a
cabo fue realizar el recorrido en compafia de ellos, asi como tomar notas, y
posteriormente llevar a cabo la transcripcion. El tiempo para realizar esta actividad
fue de tres horas. Con esta informacion fue posible realizar un mapeo de procesos
en la empresa, llevando a cabo la documentacion en un archivo de Excel, como
se expone en la figura 22 (ubicada en el capitulo 5.2, p. 88).

2. Como paso posterior, y una vez completado el mapeo de procesos, se procedio a
la creacion de un primer proceso: el proceso piloto para planeacion de la
produccion. Este proceso siguio la metodologia del circulo de Deming, en la que
la primera etapa es de planear. En esta etapa se obtuvieron dos resultados, el
primero tiene que ver con la retroalimentacion de los diversos supervisores y

gerente del equipo de DTG mediante una reunion digital, con el proposito de
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identificar en conjunto los recursos necesarios para crear un plan de produccion;
con esto se obtuvo una lista de factores que fungen o intervienen en la realizacion
del plan de produccion. El segundo resultado fue una tabla SIPOC, la cual
determina qué son el proveedor, la entrada, el proceso, la salida y el cliente. Estos
dos resultados se midieron por medio de tiempo (haciendo uso del cronograma
de intervencién) y se esperaba completar esta porcion para la segunda semana
del mes de agosto, lo cual se cumplio.

La siguiente etapa fue la de hacer, en la cual se buscé crear una plantilla o formato
gue permitiera incluir de forma ordenada las variables previamente descritas como
resultado de la etapa de planear. Este formato se realizé en colaboracién con los
lideres de DTG (supervisores y gerente), y el resultado fue la elaboracion del
primer formato del plan de produccién en tres dias, después de haber completado
la etapa de planear. La medicion de este apartado fue la creacion de un formato
gue no existia previamente, y se inicié su adopcion por el equipo; posteriormente
se veran los resultados.

En la etapa de verificar se recab6 informacion de campo (retroalimentacién) por
parte de los lideres de DTG, en la cual se buscaba corroborar si el plan de
produccion cumplia con las expectativas; para ello se verificd que existieran al
menos tres puntos a favor del beneficio de la herramienta (después de usarla
durante la primera semana) y al menos dos areas de oportunidad, las cuales
debian ser factibles de modificarse si no cumplieran los objetivos.

Actuar. En esta etapa ya se habia implementado el plan de produccion
directamente en la operacién cotidiana, por lo tanto, fue viable realizar la siguiente,
gue era medir mediante una “encuesta temprana” que buscaba dar una respuesta
de satisfaccion de parte de los lideres de DTG de forma binaria (satisfecho o no
satisfecho) durante siete dias habiles; para esto se plante6 un objetivo para poder
implementar el plan de produccion, el cual consiste en alcanzar una satisfaccion

>80% o rechazar si la satisfaccion era <=80%.
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6. Una vez concluidas las etapas de la metodologia del circulo de Deming se llevo a
cabo la documentacién, en un formato de Excel, del primer proceso: el proceso
piloto del plan de produccion. La métrica para esta actividad fue la de haber

concluido esta etapa en la primera semana del mes de octubre.

Para la etapa 3 de la implementacién se llevé a cabo la siguiente sistematizacion.

1. Se necesitaba contar con al menos un proceso documentado de forma inicial,
siguiendo la metodologia de 1SO, para poder utilizarlo como “Benchmark” para
realizar el proceso para documentar procesos. La puerta de entrada a esta etapa
era haber concluido con el primer proceso documentado (en este caso el de plan
de produccién), y, una vez completado, se realiz6 este proceso para documentar
procesos en un maximo de dos semanas; los entregables especificos fueron la
creacion de una matriz de clasificacion entre procesos, procedimientos, formatos,
etc., asi como una matriz de nomenclaturas de los procesos por documentarse.
La manera para medir su efectividad fue comprobando que ese formato contaba

con todos los elementos de estructura incluidos en el plan de produccion.

Para la ultima, pero no menos importante, etapa 4, capacitacion, se realiz6 la siguiente

sistematizacién y medicion de resultados.

1. Concluida la etapa 3 de implementacién, se realiz6 una capacitacion en dos
sesiones con los lideres de DTG, para lo cual se les mostr6 como deben realizar
la creacién y documentacion de los procesos pendientes, tomando en cuenta
como parte fundamental los principios Lean y de gestion de la calidad como base
para crearlos. La presentacion se realiz6 de forma presencial y con la
presentacion de PowerPoint (previamente citada en las herramientas); como
métrica se evaluaria si los lideres de DTG fueron capaces de realizar la

documentacion de procesos por ellos mismos y siguiendo los principios
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expuestos. En vista de que excedia los tiempos de la intervencion, se acordd que

el director general haria la evaluacion posterior.

5.2.0rdenacion de la informacién adquirida

En el siguiente apartado se presentan los resultados obtenidos como parte de esta

intervencion.
Etapa 1. Inclusion de la posicién de liderazgo.

% Redefinir el perfil de puesto para gerente de DTG.

En este apartado se organizé una participacion con el area de recursos humanos de
DTG, en la cual existia ya un perfil de puesto. Sin embargo, se hicieron las modificaciones
y recomendaciones correspondientes para asegurar que el candidato que se
seleccionaria estuviera lo mas alineado posible a ese perfil. Algunas de las habilidades
necesarias que se identificaron en el perfil fueron: habilidades de liderazgo, gestion de
personal, habilidades analiticas, vision estratégica, trabajo en equipo, innovacion y

adaptacion a la mejora continua, entre otros.

El resultado se document6é en el mismo formato de perfil de puesto, para el cual se

agrega como evidencia en el anexo 1.

% La siguiente actividad fue la de realizar las entrevistas y seleccionar a un candidato,
utilizando como herramienta el formato para evaluacion y ponderacion de candidatos

de creacion propia (descrito previamente).
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En este proceso se hicieron tres entrevistas con posibles candidatos para cubrir el puesto
previamente descrito. El proceso de entrevistas a los candidatos se realizé en forma de
panel, con el director general y un servidor. El formato de entrevistas utilizado fue el

mismo que se empled con los tres candidatos, el cual se incorpora en el anexo 2.

Como se puede observar en el anexo 2, existe una ponderacion establecida para cada
uno de los factores evaluados en los candidatos, asi como notas referentes a cuestiones
descriptivas, como las fortalezas, areas de oportunidad, preguntas realizadas por ellos y
notas en general. El resumen, los resultados de las entrevistas se describen a

continuacion.
Tabla 12. Resultado y seleccion del candidato para la posicion de gerente DTG

Puntos max disponibles Candidato 1 Candidato 2 Candidato 3

Experiencia laboral 25 18 15 21
Habilidades 45 28 20 38
Aptitudes 30 19 13 22
Puntuacion Total 100 65 43 81
Ofertar 7 (Si/No) No No Si

Fuente: elaboracion propia.

La seleccién y la oferta al candidato se basé en la ponderacién previamente descrita, la
cual fue realizada en conjunto entre director general y yo, y se alinea con las necesidades
y prioridades de la organizacion en cuanto a experiencia, habilidades y aptitudes (como
se muestra en la tabla 12); Después de que el candidato seleccionado aceptara la oferta

econdmica fue incorporado a la empresa dos semanas después.
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% Orientacién del gerente hacia la empresa mediante una presentacion de sus objetivos

principales.

Como resultado de esa orientacion se consiguid el 100% de asistencia de los
participantes esperados (director general, gerente de DTG y yo). Como resultado, el
gerente de DTG aval6é haber comprendido la informacion y las expectativas respecto de
Su posicion, asi como estar de acuerdo con ello; ademas menciond haber entendido
hacia donde deberia dirigir sus esfuerzos (los detalles de la presentacion se documentan

en el anexo 3).

% Capacitacion del lider seleccionado

Para validar el aprovechamiento de la presentacion (en PowerPoint) que se le compartio
al gerente de DTG respecto del beneficio de influir positivamente en la organizacion y la
sinergia que esta genera con los colaboradores, se le plantearon algunas preguntas de

opcién multiple, cuyo resultado se presenta a continuacion.

Tabla 13. Resultados de la evaluacion de capacitacion de influencia

Resultado
evaluacidn gerente
Pregunta 1 20%
Pregunta 2 20%
Pregunta 3 20%
Pregunta 4 20%
Pregunta 5 20%
Total 100%
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Etapa 2. Mapeo de procesos y proceso piloto de plan de produccién

Como parte inicial de esta fase se realiz6 el mapeo general de la empresa, el cual se

describe a continuacion.

+ Mapeo de los procesos generales de la empresa

Como consecuencia de la utilizacion de la metodologia “Gemba Walk” y la apropiada
documentacion de la informacién obtenida, podemos observar como resultado el mapa

a continuacion.

Figura 22. Mapa de procesos de la empresa templadora

MAFPA DE PROCESO MACRO TEMPLADORA

- -5
=—-Ea—-E-0

Detalle de procesos:

Wentas D nglone Produccion Almacen Entrega
-
DARDE BASK EW SISTEMA
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En este mapeo general puede verse que se cuenta con cinco principales areas
funcionales, que son: ventas, desglose, produccion, almacén y entregas; también se
advierte que existen diversos procesos especificos dentro de cada é&rea funcional,
alcanzando un total de 19 procesos, los cuales cuentan con correlacion directa a los

procesos identificados en el inventario de procesos documentados.

Conocer los macroprocesos de la empresa y sus procesos especificos ayudd para

realizar la siguiente parte de esta segunda etapa, la cual era realizar un proceso piloto.

% Creacion del primer proceso: proceso piloto para planeacion de la produccién.

Posteriormente, se buscaria realizar y documentar un proceso piloto, definido como plan
de produccion, el cual, de acuerdo con la metodologia del circulo de Deming, es la etapa

de planear.

Para esta etapa se realiz6 una reunion digital con los diversos miembros del equipo, con
el proposito de identificar en conjunto los recursos necesarios para crear un plan de
produccion. Como resultado de este analisis se determind que las entradas principales

al proceso para crear un plan de produccién son:

o Nombre del cliente

o Serie (definicion de clientes externos o Vidriomex, identificado con OT)
o Folio de la orden

o Medidas del vidrio

o Tipo de vidrio

o Espesor del vidrio

o Cantidad de piezas

o Fecha de entrega comprometida

o Valor de la misma

o Nombre del cliente

o Tipo de vidrio
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Es en esta etapa de planear cuando se utilizé la herramienta SIPOC, la cual, como hemos
visto, determina al proveedor, la entrada, el proceso, la salida y el cliente. El resultado

se puede ver a continuacion:

Tabla 14. Diagrama SIPOC para proceso de planeacion de produccion

Diagrama "SIPOC"

S I P s) lo
Proveedor H .
Entrada Proceso Salida Cliente
Sistema interno "Admin”  |Base de datos de "Admin” Obterner ordenes abiertas de "Admin” Lista de prioridades en Excel Planeador de produccion
Sistema interno "Admin”  |Base de datos de "Admin" Andlisis de prioridad a producir Lista de prioridades en Excel Planeador de produccion

Lizta de ordenss agrupadas por
capacidad

Farmato de Excel con capacidad
instalada

Archivo con prioridades v
capacidad instalada

Planeador de produccidn |Plan de produccidn Compartir plan con cada &rea de producd Hajas impresas con plan de Produccidn

Gerente de templadara Andlizsis de capacidad dispanible Planeador de praduccidn

Planeador de produccidn Colocar ordenes de acuerdo con la prior{ Archivo final de plan de produccidn | Planeador de produccion

Hojas impresas con plande

Almacenista - Suminiztrar vidrio Ertrega de vidrio a produccidn Produccidn
produscidn
Produccidn idrio v maquinaria Procesary completar la arden Ertrega de producta terminadao Almacenista
Produccion Producto terminado Almacenar como producto terminado Producta final almacenadao Almacenista
Almacenista Products final aBlmacenada Entreqa a cliente final Hoja de entreqa de praducts al cliente | Cliente final
SIPOC (por sus siglas en inglés): S = Supplier = Proveedor; | = Input = Entrada; P = Process =

Proceso; O = Output = Salida, y C = Customer = Cliente.

Esta herramienta, en conjunto con el conocimiento de los procesos generales de la
empresa presentados en el mapeo de procesos, permitio inferir y entrar mas a detalle en
las actividades por realizarse. Una vez identificados los proveedores, los clientes, las
entradas, las salidas y los procesos se buscoé la implementacion de conceptos de Lean
Manufacturing para hacer que este proceso tenga esas caracteristicas.

Concluidas las revisiones con el equipo, se afladieron otros factores necesarios, como:

o EIl tipo de proceso por el que pasard la orden (vidrio al corte, maquila,
laminados, etc.).

o Capacidad disponible de los equipos.
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o Notas para definir la urgencia o algun concepto importante para el cliente.
o Cumplimiento (en tiempo o atrasada).

% Estatus (pendiente o finalizada).

Una vez concluida la etapa de planear en tiempo y forma, y habiendo obtenido la
informacion de entrada previamente descrita, fue posible pasar a la siguiente etapa,
hacer, y con ello llevar a cabo la creacién del primer boceto de un plan de produccion.
Como resultado se definid un formato en Excel, en el cual se agregaria la informacion
previamente descrita para llevar a cabo la priorizacion de las 6rdenes del sistema. El
resultado se puede observar en la figura 23, donde tenemos el primer formato de plan

de produccién.

Figura 23. Extracto de primer formato de plan de produccion

dia

Metros Lin. X

Metros Lin. X dia Mesa de Corte dor Metros 2 x dia Pulpo Barrenc
360 186.49 3.79 38

¥ CLIENTE SERIE -| rouc BASE - | ALTURA VIDRIO

1 |MACIAS ESPINOSA EFRAIN EDUARDO UPN 14972 196 95.5|CLARO

1 [MACIAS ESPINOSA EFRAIN EDUARDO UPN 14972 195 95.5/CLARO

1 [MAGIAS ESPINOSA EFRAIN EDUARDO uPN 14972 184.9 95| CLARO

Nota: documento completo se encuentra en el anexo 5

Una vez concluido e implementado a manera de boceto el proceso del plan de produccién
se procedié a realizar la etapa de verificar, y determinar con ello su factibilidad y

retroalimentacion por parte del gerente y los supervisores. Se encontré que:

o Tener un plan de produccién, el propio equipo adquiria una visibn mas clara
respecto a las prioridades.
o Una herramienta objetiva permitia dar seguimiento en piso de produccion a las

ordenes.
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o Al contar con un proceso de validacion de las 6rdenes previo a enviar a
produccion, se minimizaba el error humano al procesar 6rdenes incorrectas

(ejemplo: diferentes medidas o tipos de vidrios).

Considerando estos resultados cualitativos, se determind que ese funcionamiento era
apropiado para esta etapa, para la cual originalmente el objetivo era tener al menos dos
aprobaciones de un total de tres disponibles (dos supervisores y un gerente), mientras
gue el resultado, fue de tres estuvieron a favor; por lo tanto, se dio por concluida la etapa

de verificar y se continué con la siguiente.

Al llegar a la etapa de actuar ya se habia implementado el plan de produccion en su fase
inicial, por lo tanto, para corroborar su efectividad se realiz6 una “encuesta temprana”,
en la cual se queria tener una respuesta sobre la satisfaccion de parte de los lideres de
forma binaria (supervisores y gerente); como métrica objetivo se buscaba determinar si
se aceptaba (satisfaccion >80%) o se rechazaba (satisfaccion <=80%) el proceso del
plan de produccion, medido a través de una tabla de satisfaccion del uso del plan de

produccion por siete dias habiles.

Tabla 15. Resultado de “encuesta temprana” sobre satisfaccidon de uso del plan de

produccion.
Satisfecho? Dia 1 |Dia 2 |Dia 3 |Dia 4 |Dia 5 |Dia 6 |Dia 7 Total
Supervisor Administrativo |Si Si Si No |Si Si Si
SUpervisor operativo Si Si Si Si Si Si Si 7
Gerente DTG Si MNo |5 S S Si S

19
% satisfaccion 90.48%

Como resultado de la previa ponderacion se determina que el proceso cumple con > del
90% de satisfaccion de parte de los usuarios, por lo tanto, se aprueba continuar con la

siguiente etapa de la implementacion.

P4g. 93



ITESO, Universidad

M Jesuita de Guadalajara
-

SCHOOL OF BUSINESS

Una vez concluido el proceso de planear, hacer, verificar y actuar se procede con lo
altimo, que es la documentacion del proceso del plan de produccién (ver el resultado en

la figura 24).

Figura 24. Procedimiento de elaboracién de un plan de produccion

nsiructivo P&D1.02 PLAN DIARIO DE PRODUCCICN

Plan diario de Produccién

Elabord Revisd Autorizd: Fecha Revision Pagina
05/08/2021 00 11
Gerente Operativo Dir. Geal
INDICE
1. OBJETO 2
2.ALCANCE 2
3. INDICADOR 2
4. DEFINICIONES 2
5. REFERENCIAS 2
6. RESPONSABILIDADES 2
7. DIAGRAMA DE FLUJO 3
8. ACTIVIDADES (DESARROLLO) 3
8.1. Actividades-requisites SGC 10
8.2. Aclividades-requisitos SGA 10
9. DOCUMENTACION Y ARCHIVO 10
10. REVISION DEL DOCUMENTO "
11. ANEXOS "
12. LISTA DE DISTRIBUCION "

Nota: documento completo se encuentra en el anexo 6

Con esta actividad se da por concluida la segunda etapa de acuerdo con la metodologia

de la intervencién.

Etapa 3. Realizar el proceso para documentar.
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Para la realizacidon de esta tercera etapa se busco, en conjunto con el equipo de lideres
de DTG, realizar una matriz de documentacion en la cual se integraran todos los
procesos a documentar, asi como el tipo de documento por realizar, clasificado de la

siguiente manera.

o Formato

o Registro

o Instructivo

o Procedimiento

o Hoja de operacion estandar

o Ayuda visual.

Como resultado se obtuvo la siguiente matriz de procesos por documentar y su
clasificacion.
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Tabla 16. Matriz de documentacion




ITESQO, Universidad
M Jesuita de Guadalajara
<& SCHOOL OF BUSINESS
Una vez que eso se concluyod, se cre6 una matriz con nomenclaturas estandarizadas
para nombrar los diferentes documentos; esto contiene una codificacion de acuerdo con
su tipo (formato, instructivo, procedimiento, hoja de operacion estandar, ayuda visual,

etc.), la cual se muestra en la tabla 17.

Tabla 17. Matriz de nomenclaturas

Proceso | Claves CLAVES CLAVES
Ventas ") V-l PO-01-H
Proyectos P V-F V-F
Desgloses D V-R V-R
Almacen A V-H V-H
Produccién PO V-AV V-AV
Claves Procesos Op. P-01-1 P-01-1
01 Corte p-02-F p-02-F
02 Canto Plano P-03-R P-03-R
03 canto curvo P-04-H P-04-H
04 bisel P-05-AV P-05-AV
05 esmeril D-06-1 D-06-1
06 Resaque D-07-F D-07-F
07 Resaque Especial |D-08-R D-08-R
08 Clip D-10-H D-10-H
09 Filo Muerto D-10-AV D-10-AV
10 Barrenado A-10-R A-10-R
11 Templado PO-01-H PO-01-H
12 Laminado PO-01-F PO-01-H
13 Insulado PO-02-R PO-01-H
Procedimientos | Claves PO-01-AV PO-01-H
instructivos I PO-02-H P-01-H
Formatos F PO-02-AV P-01-H
Registros R PO-02-| P-01-H
HOE H PO-03-1 P-01-H
Ayuda visual AV PO-03-H P-01-H

Asimismo, con la finalidad de asegurar la prevalencia de los procedimientos
documentados, es decir, documentar en un futuro nuevos procedimientos, se cre6 una

plantilla estandar para documentar los procedimientos. Ver figura 25.
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Figura 25. Plantilla para documentar nuevos procesos

Procedimiento PROD.PROC.00

Plantilla para documentar nuevos procesos

Elabord: Revist Autorizd Fecha Revision: Pagina

041072021 00 114

INDICE
1. OBJETO
2. ALCANCE
3. INDICADOR
4. DEFINICIONES
5. REFERENCIAS
6. RESPONSABILIDADES
7. DIAGRAMA DE FLUJO

8. ACTIVIDADES (DESARROLLO)
8.1, Actividades-requisitos SGC
8.2, Actividades-requisitos SGA
8.3, Actividades-requisitos SGSST

9. DOCUMENTACION Y ARCHIVO
10. REVISION DEL DOCUMENTQ
11. ANEXOS

12. LISTA DE DISTRIBUCION

AR W W NNMN NN NN RN R

Nota: documento completo se encuentra en el anexo 7

Al concluir el “proceso para documentar procesos” y al demostrar que cuenta con una
estructura que hace correlacién al “proceso del plan de produccion” se comprueba el

alineamiento de los mismos, lo cual era una condicion que se estaba buscando.
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Etapa 4. Capacitacion al personal de liderazgo.

En esta etapa se realiz6 la capacitacion del personal de liderazgo en forma presencial.
Se cont6 con el 100% de los interesados a los que se dirigia (tres lideres), asi como
también personal opcional (dos personas extras en la primera capacitaciéon y una en la
segunda). Se recibio la confirmacion en el sentido de haber entendido la informacion
presentada, externaron haber comprendido su utilidad (aun cuando no hubo una
evaluacion final) y también compartieron cémo habian vivido el proceso de la

capacitacion. A continuaciébn, vemos la evidencia de la asistencia a ambas

capacitaciones.

Figura 26. Minutas y firmas de capacitaciones a los lideres de DTG
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5.3.Evaluacién del impacto de la intervencion en la organizacion.

Sin descuidar la vision del objetivo general y especifico de la intervencion, y en aras de
continuar con la ldgica de mi intervencion, enunciaré los impactos de acuerdo con las

etapas que se realizaron y al final el impacto comparado con los objetivos iniciales.

Etapa 1

Se identific6 la falta de un lider que gestionara y buscara impulsar la ejecucion,
optimizacién y calidad de los procesos como parte de los hallazgos en la parte del
diagndstico, por lo mismo, se aceler6 en el proceso de seleccion, contratacion e
introduccién a una persona para cubrir el puesto vacante de gerente de Templadora, lo
cual fue pieza clave para que pudieran realizarse procesos de medicion, mejora y control

desarrollados posteriormente.

e Lainclusién de una posicion de liderazgo que antes no existia, la cual generé
los siguientes impactos tanto en la intervencién como en la organizacion.

o Llevar a cabo las etapas 2, 3y 4 de la intervencion, ya que sin la inclusion
del lider no habria sido posible realizar la intervencion de la forma en que
se hizo, dado que este aport6 la disponibilidad y tiempo en la empresa para
llevar las siguientes etapas en tiempo.

o Influencia en el personal a su cargo: los supervisores y operadores fueron
capaces de tener una guia en la empresa (de forma cercana), de la cual
carecian en vista de que previamente se contaba solamente con directrices
del director general, quien no conocia con detalle lo que acontecia en DTG.

o Una vez completada la inclusion del lider, también fue posible el
alineamiento del equipo de trabajo de DTG con las metas y los objetivos

generales.
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Ademas, cumplir con esta etapa de la metodologia aporta directamente al primer objetivo
especifico de la intervencion: “Apoyar el proceso de contratacion e integracion de una

persona para puesto de liderazgo vacante: gerente de Templadora”.

Etapa 2

Uno de los indicadores clave para la organizacion es la entrega a tiempo, y al realizar el
diagndstico se identificé que habia al menos tres principales causas que generaban las
fallas de las entregas a tiempo, de acuerdo con el diagrama de Pareto, de las cuales,

después de realizar el andlisis de cinco ¢por qué?, se encontré que la causa raiz era:
- Falta de procedimientos para administrar las érdenes.

Por lo cual, se cre6 un proceso de plan de produccién y se documento.

Los impactos en la etapa 2 fueron los que siguen:

e Mejora en las entregas a tiempo: en la grafica de tendencia de las entregas a
tiempo en su etapa inicial se puede observar que no se alcanza la meta del 95%,

teniendo resultados reales que oscilaban entre el 31% y el 86%.
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Figura 27. Gréfica de tendencia de entregas a tiempo 2021
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Fuente: elaboracién con datos de DTG.

Impacto de la estrategia. En la grafica de entregas a tiempo se muestra y
correlaciona que, a partir de la implementacion de este proceso del plan de
produccién, la tendencia al cumplimiento de las 6rdenes en tiempo fue claramente
mejorada (hasta llegar a niveles de 94%), resultado del tratamiento de prioridad y
urgencia que impulsa el proceso desarrollado, asi como el puntual seguimiento por
parte de los colaboradores, ademas de ser apropiadamente gestionado por el lider
(gerente de DTG). Se puede visualizar ademas que la tendencia hacia el alza del
cumplimiento genera una reduccion inversamente proporcional de 6rdenes falladas,
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las cuales disminuyen; por lo tanto, esto podrd dar lugar a un incremento en la

satisfaccion de los clientes.

e Mejora en production performance: en la medicion inicial del resultado de
production performance se puede identificar que su resultado promedio de los

meses de abril a julio es de 79.9%.

Figura 28. Grafica de Production performance 2021

Production performance Despues
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Production performance 2021 | Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre N-:wiembre-
Plan vs Real B5.50% 58.15% 71.20% 79.90% B1.50% B5.90% B7.20% 90.10%  77.43%
Meta 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95%  95.00%

Impacto de la estrategia. Otro impacto originado de la puesta en practica del plan de
produccion, y medido bajo el indicador denominado “Production performance”, que mide
las unidades planeadas vs. las ejecutadas y su evolucion, muestra una clara tendencia
positiva en los meses de agosto y septiembre (después de la intervencion del plan piloto),
y se mantiene en niveles superiores durante los meses posteriores de octubre y

noviembre, llegando hasta un nivel maximo de 90.1%. Cabe sefialar que este impacto
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no se debe solamente a la aplicacién del plan de produccién, sino de la implementacién
metodoldgica de la figura de liderazgo en la empresa (gerente), asi como la capacitacion
al personal para que adaptaran estas metodologias dia a dia. Como podemos inferir, el
hecho de ser mas productivos y utilizar mejor los recursos contribuye directamente al

objetivo general de la intervencion: la mejora en la rentabilidad de la empresa.

Por otra parte, DTG, al ser mas productiva y eficiente en la ejecucion de 6rdenes, abrio
la oportunidad para que pueda recibir nuevas oOrdenes de clientes externos, que

generaron un mejor margen que los clientes internos (detalles previamente discutidos).

e Mejora en las mermas como efecto de reduccién de reprocesos. Como bien
se describe en los conceptos tedricos relacionados, la calidad tiene un efecto
directo en el costo. Los principales problemas que se identificaron en este proceso
de intervencién son un nivel de mermas encima de 10%, lo cual impacta
directamente al costo y por lo tanto a la rentabilidad de DTG; aunado a esto, se
generan mermas por al menos dos rubros principales, que son materiales

dafados y errores (reprocesos).

A continuacién, se podra validar el resultado de la medicién de mermas (y reprocesos)

generados medidos en este periodo.
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Figura 29. Gréfica de tendencia mermas y reprocesos 2021
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Impacto de la estrategia. Uno de los factores para la creacidon de mermas eran los
reprocesos (errores para ejecutar una orden). La creacion del proceso del plan de
produccién ayudoé a tener control, administrar y priorizar las 6rdenes antes de enviar a
produccién, con lo que consigui6 la estabilizacion y reduccion marginal de las mermas,

medidas en funcién de % de mermas vs. el monto de produccion.

Al haber concluido la etapa dos, se completa ademas el segundo objetivo especifico de
la intervencion, el de “Contar con una estrategia de control y medicién en un proyecto

piloto, definido como plan de produccién”.
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Etapa 3

Durante la etapa 3 se puede constatar el cumplimiento de otro de los objetivos
especificos, que era el de “Tener formulados dos procesos: el proceso del plan de

produccion y el proceso para documentar nuevos procesos”.

Impacto de la estrategia. Como impacto de la etapa 3 podemos observar que se
documento el proceso para documentar procesos, Yy sirvidé para que la empresa fuera
capaz de continuar con la documentacién de al menos dos procesos mas (posterior a la
intervencion), el proceso de “levantamiento de pedidos” y el proceso de “elaboraciéon de

desglose”, esto durante 2022, confirmado por integrantes de la organizacion.

Etapa 4

Durante la etapa 4 se realizé la capacitacién al 100% de las funciones de liderazgo de
DTG.

Impacto de la estrategia. Haber llevado a cabo la capacitacién a los lideres de DTG
como parte de la estrategia de implementacion aporté directamente en el resultado,
debido a que el equipo de lideres fue capaz de gestionar las otras herramientas para la
mejora continua, como la implementacion de Kaizen y mejoras en procesos. Cabe
sefalar que, de no haberse llevado a cabo esta etapa no se hubiera podido asegurar la
continuidad de las actividades de mejora después de la intervencion, por lo que fue una
pieza fundamental del proceso y su impacto fue directo en la mejora de la rentabilidad,

como se podra observar posteriormente.
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Con el cumplimiento de la etapa 4 se concluy6 también el objetivo especifico de “Contar
con entrenamiento al 100% de los lideres implicados en la documentacion de los

procesos”.

Al recapitular los impactos generados por cada una de las etapas solo queda pendiente

sintetizar el resultado obtenido de forma conjunta en esta intervencion.

o Elobjetivo general era incrementar en 3% la utilidad de operacion en el periodo
de agosto—diciembre 2021. Se presenta la evidencia por medio de la medicion

de la utilidad de operacion.

A continuacion, se presenta el resultado de la medicion de la utilidad de operacion de

forma anual.

Figura 30. Grafica tendencia de utilidad de operacion anual
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En este gréfico de la utilidad de operacion vs. las ventas (actualizado al cierre de 2021),
se puede observar que, con una o6ptica anual, los resultados no fueron satisfactorios
comparado contra aflos anteriores; sin embargo, al revisar la informacion de forma
mensual, que se presenta en la siguiente grafica, podremos dar cuenta de los resultados

en el periodo definido.
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Figura 31. Gréfica de evolucion de la utilidad de operacion
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Utilidad de operacidn % promedio 3.41%

En correlacion con el resultado presentado con anterioridad, se presenta la gréfica de
utilidad de operacion, en la cual se aprecia una mejora obtenida durante el periodo de
agosto a diciembre de 2021, llegando a obtener en promedio una utilidad de operacién
de 3.41%; se marcan las barras en verde a partir del inicio del proceso de intervencion,
el cual gener6 resultados inmediatos debido a la apropiada seleccion e intervencién en

los puntos clave que nos generarian el mayor efecto en la organizacion.

Al analizar a profundidad esta grafica se puede observar que, a inicios del afio 2021,
habia una tendencia negativa, sin embargo, logré estabilizarse después de junio de 2021
y cambiar la tendencia durante los meses de la intervencion, y con bases firmes para

poder continuar con esa tendencia en meses posteriores.
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CAPITULO6

Discusion final

6.1. Importanciay trascendencia disciplinaria del proceso seguido

Este caso es relevante para el tema de la gestién y administracion de negocios, pues
tiene que ver con la toma de decisiones estratégicas. La empresa intervenida tiene su
origen en el marco de un grupo de empresas, con la mision de ser proveedora estratégica
de una de esas empresas y, ademas, comprarle a otra empresa del mismo grupo. La
intervencion combin6 herramientas de diversos campos, como el de recursos humanos,
asi como el analisis para investigar la causa de lo que presionaba a la empresa (clientes
y proveedores del mismo grupo); la eficiencia organizacional, el campo de la ingenieria,
tanto en el rubro de la calidad como en el de la productividad. Todas estas herramientas,

combinadas entre si, generaron un impacto financiero benéfico en la organizacion.

En esta intervencién se recorri6 el proceso de administracion, que incluye planear,
organizar, dirigir y controlar. Particularmente, en el area de la implementacion, en la que
se logré recorrer el proceso administrativo de la gestion enfocado a las areas funcionales
de operaciones y una parte de la administracion. Para ello se recurrié a herramientas del
rubro de calidad y de documentacion de procesos siguiendo la metodologia ISO para su

documentacion, asi como principios Lean Manufacturing para la creacion de los mismos.

Esta intervencion tenia como principal objetivo el incremento de la rentabilidad financiera
de la empresa DTG, ya que el grupo Dialuc pretendia realizar una decision estratégica y
fundamental: cerrar o no la empresa a partir de su desempeiio financiero (Para revertir

la tendencia negativa de utilidades conjuntas).

Existen varias formas para generar un incremento en la rentabilidad, entre ellas
incrementar los ingresos o bajar los costos. Al realizar el diagndstico como parte de esta
intervencion (después de haber analizado factores internos y externos), surgio cierta

claridad respecto del margen de maniobra limitado que se tenia para intervenir, sin
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embargo, el toque trascendental de este proceso, como en cualquier empresa, es que
los problemas no son solamente en un area o que se puedan resolver solamente de una
forma, sino que se requiere utilizar un conjunto de herramientas y areas disciplinares
vistas en esta maestria, tales como finanzas, liderazgo, innovacion, gestion, direccion de

operaciones, entre otras.

Las metodologias utilizadas para realizar el diagnostico provienen de herramientas de
las ciencias sociales, como el FODA, asi como otras provenientes de las ciencias
exactas, como las graficas de tendencia para conocer el comportamiento de la empresa
frente a ciertos indicadores; el uso del diagrama de Pareto para definir e identificar los
principales puntos en donde realizar el enfoque, y el andlisis a profundidad de las causas
mediante cinco ¢ por qué?, la combinacién de metodologias enriquecieron la forma de
diagnosticar y con ello poder abordar de una forma mas asertiva e integral la

problemética.

DTG, al ser parte de un grupo en el que empresas hermanas son proveedora (Dialuc) y
cliente (Vidriomex), se sitia en una posicién complicada al recibir presién desde esas
dos. Incrementar los ingresos (al subir los precios) quedo descartado en un inicio, ya que
esto ademas de estar regido por el mercado, afectaria al mismo grupo y, con ello, a la
mision de DTG; por otro lado, reducir costos a partir de los proveedores tampoco era
viable del todo, dado que el principal proveedor era el mismo grupo. Ante un campo de
accion limitado y con la contribucion de las ensefianzas y revision de otros casos
estudiados en la maestria, se decidio centrar los esfuerzos en lo que efectivamente podia
alcanzarse: “optimizar la eficiencia interna”, con el objetivo de aumentar la rentabilidad
del negocio. Al tener claridad en torno a estos factores, se buscé utilizar una estrategia
innovadora en la cual se realizé una integracién de al menos cuatro metodologias para
conseguir un enfoque y aplicacion integral en la intervencion y, con ello, cubrir varias

cuestiones particulares de la empresa. Las cuatro metodologias utilizadas fueron:

e Liderazgo empresarial

e Sistema ISO
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e Circulo de Deming

e Lean Manufacturing

Si se aplicaba solo una de las metodologias de forma aislada y Unica no se llegaria a un
resultado integral para DTG. Uno de los desafios era obtener resultados reales y
palpables en el limitado tiempo del que se disponia, y, para lograrlo, se pusieron en
practica conceptos tedricos de varios autores para alcanzar los objetivos planteados.

Respecto de esta fusion de metodologias, se comenz6 con una enfocada en el liderazgo
empresarial, para poder contar con un lider que pudiera ejecutar el resto de la
metodologia y, ademas, dar solidez a la empresa desde el ambito humano y
organizacional, este enfoque considera lo transmitido por Peter Drucker respecto al
liderazgo y sus efectos benéficos en las organizaciones. Posteriormente, se fusionaron
metodologias como la del circulo de Deming (la estructura fundamental para realizar el
programa piloto de documentacion de procesos), la documentacidn de procesos basada
en Lean Manufacturing, asi como la metodologia ISO para llevar a cabo la

documentacion de estos.

Las estrategias previamente descritas son replicables en otros ambitos o esquemas de
intervencién, sin embargo, dado el toque de liderazgo empresarial que se utilizé para
esta intervencion (la cual puede variar de organizacion en organizacion), puede no ser
aplicable de forma genérica en todos lados. Lo que si es plenamente replicable en otras
empresas es que, si tienen presion por ser rentable y estan bajo condiciones limitantes
en su entorno, se enfoquen en la mejora interna como parte de su actividad productiva,
asi como en la implementacién de la documentacién de procesos bajo la 6ptica de Lean
Manufacturing, pero sin dejar de lado la injerencia en la organizacion y direccion para

hacerlo factible, como lo fue en esta intervencion.

Otra de las condiciones trascendentales que presenta esta intervencion es que, al
incrementar la rentabilidad de la empresa, genera un efecto secundario benéfico directo
en la prevalencia de esta y, por lo tanto, se refleja socialmente al mantener un espacio

laboral que asegura una fuente de ingresos para las familias, y, ademas, pueden
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desarrollarse y crecer tanto en términos profesionales como economicos. Ya que la
empresa apuesta al crecimiento de su gente y les apoya para participar en programas
de crecimiento y desarrollo personal y profesional, los cuales son impartidos de manera

interna y externa, tal es el caso de ICAMI e IPADE, entre otros.

Por otra parte, aunque esta intervencion no toco la estrategia de la empresa como tal, si
se hizo una alineacion de las acciones ejecutadas a partir de los objetivos estratégicos

de la empresa y del grupo.

Por ultimo, este trabajo de obtencion de grado tuvo como resultado mostrar un nuevo
enfoque en la aplicacién de diversas metodologias para la resolucion de un problema 'y

llegar a un resultado 6ptimo en el ambito empresarial.

6.2.Areas de oportunidad a cambiar en intervenciones subsecuentes

Las acciones recomendadas para la empresa son dar continuidad a lo iniciado en la
intervencion sobre la documentacion del mayor nimero de procesos, utilizando como
base la metodologia del circulo de Deming para la mejora continua, asi como el “proceso
de documentar procesos”, lo cual permitira que la empresa adquiera mas solidez.
Ademas de lo ya citado, es fundamental seguir impulsando la mejora continua tanto para
incrementar la calidad de los productos como para reducir mermas (hacerlo bieny a la
primera); por otro lado, también se recomienda continuar con la formacion de los
colaboradores, desarrollarlos profesionalmente y, con ello, tener un mayor aporte tanto

a la empresa como a la sociedad.

Otra recomendacion es la de continuar con las mejoras internas para cumplir con las
demandas del grupo, con el propésito de poder colocar su capacidad adicional en otros
mercados (externos), los cuales representan un mayor margen y, como tal, aporta

directamente a la rentabilidad empresarial.

Respecto de los desafios para llevar a un buen final esta intervencién, uno de los mas

importantes fue el hecho de que DTG es una empresa ajena a la compaiia en la que
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trabajo, ademas de ser de un giro completamente diferente; cuestiones como interpretar
el escenario se volvieron mas retadoras debido a que fue “comenzar desde cero”. La
empresa, ademas, se encuentra en otro estado. La suma de estas condiciones hizo que
llevar a cabo esta intervencion requiriera de un esfuerzo mayor al que hubiera significado
hacerla en la empresa en la que laboro o si fuera una empresa local. Mi recomendacion
para futuras intervenciones y otros profesionales es que se consideren estos factores, se
evallen las condiciones y, preferentemente, lleven a cabo la intervenciébn en una

empresa en la cual laboren o tengan un buen conocimiento de su giro.

Asimismo, la mayoria de las actividades de esta intervencion se llevaron a cabo de forma
remota, aunque también viajé a Uruapan para realizar actividades como parte de la
intervencion. En este caso, sugiero que en futuras intervenciones en esta misma
empresa, 0 en otras, se opte por que quien intervenga sea alguien ubicado en la misma

localidad o en un radio cercano, con la finalidad de sacar el mayor provecho del tiempo.

En vista del tiempo disponible para la intervencion fue necesario priorizar las diversas
acciones. sin embargo, de haber tenido méas tiempo disponible habria hecho mayor
énfasis en la mejora continua y el control de calidad, lo cual pudo haber generado
mejores resultados aun; sin embargo, el tiempo no lo permitié, por lo que tuve que
adaptar y acotar el alcance a las actividades que produjeran mayor valor. Para futuras
intervenciones en esta u otras empresas que enfrenten condiciones similares se
recomienda que otorguen una mayor prioridad al factor transversal de calidad, con la

finalidad de lograr resultados ain mas notorios.

Otra peculiaridad de esta intervencién fue que habia una posicién vacante de gerente de
DTG, lo cual hizo que se incluyeran aspectos no planeados en un inicio para poder
resolver este desafio. El resultado fue favorable, pues se sigui6 un método para
seleccionar al candidato de una forma objetiva, asi como apego a la descripcion del
puesto; de no haber sido asi habria sido un desafio aun mayor, debido a que parte de mi
estrategia era contar con una persona que pudiera llevar a cabo acciones tacticas y

operativas (dados la distancia y el tiempo), mientras que yo me enfocaba a dirigir y
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controlar la intervencién. Si no se hubiera completado el proceso de incluir al lider ideal
de forma exitosa habria ocurrido un viraje inesperado en la intervencion. Para futuras
intervenciones recomiendo que se revise que se cuente con los puestos clave cubiertos,

con el objetivo de enfocar los esfuerzos en otros rubros y generar un impacto ain mayor.

CONCLUSIONES

Se consiguiod un buen resultado y los objetivos planteados después del diagnéstico se
cumplieron en su totalidad. Como hallazgos, el resultado obtenido se debié en gran
medida al hecho de haber combinado metodologias de diferentes ambitos, para poder

alcanzarlo de forma integral.

A partir de esta intervencion (y el conjunto de acciones llevadas a cabo) se logro revertir
la tendencia negativa (o de pérdida) que hubo durante la primera mitad del afio, por lo
que el resultado de los meses en los que se intervino (agosto a diciembre de 2021) reflejo
una utilidad de operacién promedio mensual de 3.41%.

Entre los cambios mas importantes en las practicas de DTG, se encuentra que la

empresa apegara su trabajo a procesos documentados y optimizados.

Revertir la tendencia de utilidad de la empresa y consecuentemente el aumento en su
rentabilidad financiera es un gran reto, dado que la teoria dice que existen diversos
meétodos para mejorar la rentabilidad financiera; sin embargo, asi como existen métodos
para mejorarla existen también muchos factores que deben cuidarse para evitar que se
vea impactada, como el incremento de costos (por ejemplo, el incremento de mermas),
la disminucién de las ventas, otorgar descuentos fuera de lo permisible, absolutizacion
de los productos o inclusién de productos sustitutos, disminucién de la productividad,

incremento de inventarios, etc., y esto la empresa no debe perderlo de vista.
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Comparto que el haber buscado fusionar diversas metodologias nace desde mi
experiencia profesional, dado que mi carrera de ingeniero industrial me permitio entrar a
la empresa donde actualmente laboro, sin embargo, mi caminar profesional me ha
llevado a tomar puestos de gestion y administracion, lo cual permitié que mi vision fuera
més amplia y pudiera abordar una problematica desde varias aristas, logrando como tal
un resultado integral que combina temas de administracion, con temas de ingenieria,

dado que considero que esta integracion genera una gestion eficaz en las empresas.

La busqueda de lograr la mejora en la rentabilidad vista de manera aislada puede parecer
un tema meramente financiero, sin embargo, no existen resultados sin una accion previa,
en este caso, las acciones de lograr mejoras operativas, la inclusion de un lider, el
enfoque en calidad, reduccion de mermas, capacitar al equipo y documentar procesos
hacen posible llegar a la mejora en la rentabilidad como un resultado esperado y hacia
el cual se dirigian todos los esfuerzos (no eran esfuerzos aislados, sino que estaban

alineados a la estrategia de la empresa y del grupo).

Es importante que en una empresa exista un lider el cual, pueda dar claridad a los
colaboradores de hacia dénde deben dirigir los esfuerzos, y sobre todo, que estos estén
alineados con las metas de la empresa, y aun mas cuando esta dentro de un grupo y es
comparada con sus filiales meramente por la utilidad generada, lo cual, puede conllevar

a su desaparicion por ser “no rentable”.

Algunas de las limitantes de esta intervencion fueron la cuestion del tiempo y el lugar
particulares de esta empresa (ubicada en Michoacan), ademas, la carencia de una
persona en la posicién de gerente de Templadora, lo cual pudo resolverse; sin embargo,
de no haber sido asi esto pudo haber sido un factor clave que produjera un viraje
completo a la intervencion. El hecho de haber podido utilizar una estrategia para
resolverlo, ademas de haber incluido capacitacion a los lideres de DTG, hizo posible que

se alcanzaran los objetivos.

En lo personal, me habria gustado implementar mas procesos de mejora continua y de

control de calidad, con el objetivo de apreciar un resultado aiun mejor, y que esto
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permitiera a la empresa generar una mayor expansion de su cartera de clientes externos.
Las condiciones que se encontraron durante el proceso, asi como el tiempo, no lo
permitieron, pero el hecho de haberme adaptado a las condiciones y sacar adelante el
proyecto con resultados favorables me deja satisfecho, ya que esta es una de las
principales funciones de un maestro en Administracion de empresas: ofrecer resultados

palpables en diversas industrias a partir de soluciones creativas e innovadoras.
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GLOSARIO

A

Anélisis causa-efecto - 36, 52
Arbol de problemas - 2, 5, 30, 31

Imprevistos - 78

C

cinco fuerzas de Porter - 20, 27, 29

cronograma - 77

Cronograma de trabajo - Véase
cronograma

K

Kaizen, mejora continua - 48

E

Estado de la cuestiéon - 43

F

FODA - 6, 53, 54, 55, 61, 64, 112

FODA se podra tener una evaluacion de
la empresa desde sus fortalezas,
oportunidades, debilidades y
amenazas - 54

M

Marco conceptual o de referencia - 40
Metas de informacion - 55

Muda = desperdicios - 49

Mura = variabilidad - 49

Muri = sobrecarga - 49

G

Gemba Walk (caminata por el lugar
real) - 71

P

PIB (producto interno bruto) - 10

Poka—Yoke, sistema a prueba de error -
48

proceso de aplicacién/intervencion -
Véase proceso de aplicacion o
intervencién

PyMEs (pequefias y medianas
empresas) - 10

H

hallazgos - 80
Herramientas - 68

S

SIPOC - 4,5,71, 73, 83, 90, 91

SIPOC, por sus siglas en inglés, sirve
para identificar quiénes son los
proveedores (S), cudles las entradas
(), el proceso (P), la salida (O) y el
cliente (C - 73
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T Tratado de América del Norte (T-MEC =
México, Estados Unidos y Canada) -
TOG 27
Trabajo de Obtencion de Grado - 4, tutor
76, 80 Responsable del proceso de

acomparfamiento directo con el
estudiante - 62
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ANEXOS

Anexo 1. Redefinicidon del perfil de puesto para gerente DTG
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Anexo 2. Formato de entrevistas para gerente de DTG

FORMATO DE EFALUACION DE CAHNDIDATOS

Caractsrirticar

Comentarias

Pucsto ackual

Edad

Eztada Civil

Fueldo Actual

Fueldo pretendide

Expericncia labaral Pesof Puntos Comcntariod
1| Ezcolaridad [carrera kerminada 5, brunca 0] 5

2 | Pastgrada Extraz

5 | Conocimicntas de SAP o sistema afin 5

4 | Conocimicnto Tedrico 5

5 | Experiencia en su puesto actual [> Safos = §) 5

| Ingliz Extras

T | Mancja personal a su carga Extraz

& | Conocimiento de Procesos 5

Habilidadez Pezof Puntos Comcntariod
1 | Puntualidad 5

2 | Enfague a clicnte 5

5 | Liderazga 5

4 | Trabajo ¢n cquipo 5

5 | Estabilidad 5

& | Relacién con equipe companieros 5

T | Capaz de comunicar y bransmitie 5

& | Conocimicnto de Procesos f Mejora continua Extra

3| Wigidn estrakegica 5

10| Manejar el stress 5

Aptitudes Fezof Puntos Comtntariod
1 | Pro actividad - energia 5

2 | sgresividad 5

3 | Eeguridad en =i mizme 5

4 | Facilidad para expresarse 5

5 | Pensamicnto estratégico 5

& | Impresiones duranke la enkreviska 5

Total 100

Fuente: elaboracion propia.

Forkaleaas

I:l-:bilidadt;

Okrar Hokar

Pregquntaz
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Anexo 3. Estrategia y objetivos planteados al nuevo gerente de DTG

Estrategia de mejora empresa templadora

Vision: Para el 2023 contar con participacién en

mercado de 1800 toneladas anuales de aluminio y vidrio Objetivos financieros 2021: Objetivos financieros 2022:

con una utilidad operativa minima de 10% anual,
enfocadados en satisfaccion del cliente contando con un
sistema de gestion de negocios SGN basado en la filosofia
Lean — Kaizen . con colaboradores.

$21.6M MXN $27M MXN
10% utilidad operativa 12% utilidad operativa

Misién de Dialuc Tempered Glass: & Siguiente pasos:

Contribuir en la construccion de espacios de calidad para el

e Lean manufacturing Ejecucion perfecta

Estrategias e iniciativas

Empleados Clientes Capacidades Valor al grupo

Seguridad Asegurar entregas en Excelencia operativa Eslabdn estratégico para

Talento: Atraer, retener y tiempo y con calidad Optimizacion de el grupo

desarrollar Mejorar servicio al cliente capacidad de produccion Crecimiento de unidad de

Sentido de pertenencia Incrementar clientes Estrategias de mejora negocios

Incentivos Diferenciador continua Incremento de utilidad
Aliados estrategicos operativa

Fuente: elaboracion propia.

Pag. 125



ITESO, Universidad
‘ ‘ Jesuita de Guadalajara

SCHOOL OF BUSINESS

Anexo 4. Presentacion Influencia positiva

1
Influencia Positiva en
Colaboradores: El
Camino hacia un
Equipo Exitoso
Ricardo Garcia
2

Influencia Positiva en Colaboradores: El
Camino hacia un Equipo Exitoso
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Bienvenido

F  lalmportancia de 2 Influenda Positiva en el Liderazgo

La influencia positiva en el lideraage es un factor fundamental gue moldea el éxito de
cualguier arganizacion.

Lo lideres efectivas no solo son capaces de dirigir eguipes y tomar decisiones estratégics,
sino tarnbién de inspirar, motivar y guiar a sus seguidones haca un objetive comin. \
En este contesto, esta introducoidn se centra en explorar "La Importanda de la Influencia |
Positiva en el Liderazgo”. 1
& |o largo de esta pressntacidn, descubriremos ooma el liderango positivo puede I|I
trarsformar no solo el rendimiento organizacional, sino también el ambiente de trabajo, la

moral de los empleados y la satisfacddn de los dieres.

Arompafianos mientras exploramos las cualidades g practicss dave que distinguen a los
lideres influyentes y como estas |:|.r|:1:|=n |rrq:u:t.1r de manera significativa en el éxito a largo
plazo de cualguier empresa u ongani@cicn.

Objetivos

Definir gue significa la influendia positiva en el iderazgo.

Destacar por gué es esencial la influenda positiva en el liderazggo.

Bustrar la influencia positiva a trawés de ejemplos de lideres destacadaos.
Proparcionar consejos practicas para desarrollar ba influenda positiva
Compartir un caze de éxito reladonado con la influencia positiva en el liderazgo.

Resumir los puntos clave y proporcionar recomendaciones finales.
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{Que es la Influencia Positiva?

F  Lainfluencia pesitiva en los colaboradores se refiere a la capacidad de un lider 0 compafiens
de trabajo para inspirar y rmotiver de manera constructiva a sus :d-epnml:l:rrdlmdmcﬂ
el entormio laboral. Exta influencia tiene coma objetivo promover actitudes,
comportamientos y resultados beneficiosos para la organizadon y sus miembros. Squi bay
algunas aspectas de lainfluzncia pnﬂtm en los molaboradones:

O lnspiracicn y motivadon: Los Ederes y compafieros gue ejercen influenda positiva son
ﬁdzlmpma oo mdm‘;uey:mpln, enfusiasmo y compromiso. Motivan a los
adar lo mejor de si mismas y a esforzarse por alcanzar metas y objetivos
cormpartidos.
0O Comunicadan efectiva: La comunicacion dara y abierta es esendial para influir de manera
itiva en bos colaboradores. Los lideres y colegas deben ser capaces de transmitir sus
ideas y mapectativas de manera compremsible y alentadora

o m y desarrolia; La influenda positiva implica apoyar e crecimiento y desarrollo de los
Esto puede incluir onar retroalimentacion constructiva, ofrecer

aparturidades de capadtacian y un ambiente de aprendimaje continua.

{Qué es la Influencia Positiva?

o Empatiay omprenshin: Lo lideres v colabomdores influyentes posikios scstran empats haca los

e, Comproraden Sus necesidades y pacones, v estan dispucsins 2 2pudar oando sca
Ffesaria. ESto Cnes un ambkenbe o tra M codatorathan  solkdaria.

o Wakores y ética: La Influencia positiva también implica la promocidn de walores v pri é&lons en ol
entorna baral Los Kderesy colaboradores influyentes acbian con integridad y estab un estandar

etico paira los dems.

o FReconocdmicnbo y recomperss: Retonooer y Fecompiraar los w ol esfuenn de los colaboradones
ﬂuﬂprh:-lnw‘l:ﬂrdnlnlnﬂmhmﬂthnﬂnmm 3 | personas, sino gue tambkin
fortalece la odturm de reconocimicnta on la organtzaciin,

o Besoluckin de conflicios: Los lideres v oolabormdores Influyentes posithens son hdbiles en b esolucién
de conflictos de mancra constructivg yoen la gestidn de desacucnos de manera que promucys o
entendimienta nubua y el trabajo on equipa.

o Enrcsumen, la influcnca positiva on los colaboadarnes |ris pirir, mothar, apossr y h.rabs
demes de ura manera qus conbribuya al ceescimicmbo v al tantn rchidual comis
entorno baral Eston sobo beneficla alos ﬂmmmhﬁmunﬂmvm

desempefio de la onganimmckin en su oo urhe.
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Beneficios de la Influencia Positiva

Fomenta el crecimiento personak: La influencia positiva motiva a las personas a superar
desafios, aprender de experiencias y evoluconar.
Mejora las refadiones: Fortaleoe s confianza, o respeto y la cormunicacan efectiva en las
redaciones interpersonales.
Promueve la productividad: Ls influencia positiva en ef entorno labaral estimula un
ambiente de trabajo rmds productivo y colaborativo.
Reduce o estrés: La positividad contribuye a disminuir of estrés y afrontar Jos problemas de
manera mds tranguila.
Fomenta la resiliendia: Ayuda a las personas a recuperarse de adversidades de manera mas
eficiente y rapida.
Impulsa o bienestar emocional: La influencia positive esta reladionada can un mayor
bienestar emocional y una mentaldad optimista.

para el cambio: Motiva = las personas a establecer metas y a esforzarse por
Acanzar sus suefios.

Efectos de la Influencia Negativa

» Impacto en las dedisiones:
Uicva 3 tomar decdisiones impulshvas o perjudicales.
Puede infiuir en la clecdén de comportamicntas riesgosas.
» Cambios en la actitud:
Puede generar actitudes negativas, como cinismo o pesimismo.

Afecta 2 percepcian de 13 vida y s interacdones sodales.
» Deterioro de la sutoestima:
Provoca una disminucian en la canfanza en uno mismo.

Conduce a sentimientas de inferioridad y falta de valla.
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Efectos de la Influencia Negativa

¥ Cicle da e roali manteodn negetma:

L= TerE 5

Fuss leevar o an ciclo de ¥
¥ impactsen b salud mestal:
Fuscls cowiribuds gl srinie, b savksdsd § b depreddn.
Aferces bl y sl b
¥ Secavation de malas y suanome
Imariiare con o logra ¥

Limiin s pel
B Corluiin
Lt indTumiia Pasgabeva purdhie isvssy s tins parvpediabie an eosbras wdas.
ol | Law srula i ik Nuredamveria | para el beierslar y ol desarollo perenal.
L b o o o il Fenrtals [ dhir b sl b e B rammbem Lark cla paira mitigar
iy, it

10

Caracteristicas de un Lider que Influye
Positivamente

1 Viske Cara: Un lider insplmdor ticne wra visidn clam y comparie ese propdsio oon swequl pa.
2 nqnﬁmmmvmmnmmumvmmmmmmmw

1 Comunicactn Blectiva: Sabe oimo comunicarss: oe maném dan y porsusha.

1 Imegridadt Actiia con honestidad y coherenciz, lo gue constnuye conflane.

L1 ﬁpﬂdﬁﬂmmzlrmmvnmuamaan'Er:umNmmnﬂi.

5 Tomade Decslones: Toma dedsiones informadas v asume k2 responsabllidad de sus acciones.
7. Lideraagn por Ejennploc Desniscsira o comnportamienin i ios wailontss que promuse.

1 Habilidad para la Resoluddn de Conflicins: Aborda los desafics de maner constructivay busca
SouCiones.

1. Desarrolio del Equipo: Fomenta of ored micsnto y el desamolio de los miembnos del equipo
. Adaptablidad: o adapta a hos camnibios y @ula 3 20 oguipo o trnts oo olos.
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11

Comunicacion Efectiva

F  Fomento el Enterdirmiento: Permite transmitir ideas de manera clara y predsa,
F  Mejoro los Relociones: Fortalece vinculos interpersonales, promowiendo ba confianza y

F  Aumento kv Productividod: Facilita la coordinacion y colaboracidn en eguipos de

La Comunicacion Efectiva es fundamental en todos los aspectos de ba vida y los
MEgOCs.

Algunaos beneficios son:

evitando malentendidos.

la empatia.

trabajo.

12

Empatia y Escucha Activa

F  Laolaboracion efectiva es clave para el xito de cualguier organizacion. Pero, $ooma

logramos uma verdadera colaboracion ¥

¥ Lz empatia cs el primer paso. Significa comprender y compastin los sentimicnios de los
demids. (Camo se nelackona esto oon la colabaracian?

*  Laempatia nos ayuda a wer el mundo desde la perspeciiva de los demids, 2 enkender sus
neceskdades y preocupacionss.

¥ Pero lempatia ro o suficiente. La esoacha activa e a siguiente pieza del rompeaberas

¥ Lz escucha activa implica prestar atencidn comipleta a o gue otros dicen, hacer preguntas ¥
demastrar interés genuing

¥ Cuzndo combinamos empatia y esoocha activa, creamos un ambiente donde entendemos
las necesidades de nuertros colabaradanes

¥ Los bencficios san evidentes: mayor conflanza, comunicachin efectiva y equipos mids fuertes

La empatia y la escucha activa son herramientas esenciales
para construir relaciones silidas y entender las necesidades de
nuestros colaboradores. [Fomentemos una cultura de
colaboracicn a traves de estas habilidades
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13

14

Reconocimiento y Feedback Constructivo

1. Motivaddn:
mmlwveﬁmtmm:m@lrmﬂmmm.

r Fomento de Confianza:

El resconacimie o fortalece  confianza en las reladones interpersanales v labomles.
Mejora del Clima:

Lin entomiz dande s¢ valor y reconoce o trabajs sument b satistarcidn y producthedad
F  Feadbadk Constructiva:
1 Hunﬁﬁm.ﬁ.lmtbhhjm:

El fepdback constructive sefisla oportunidades de mejora de manem objetiva.
r  Impulsa al Desarmalloc

Sypudaa ks posonas a crecer y perieociorar sus habllidades v contribuciones.
Construccidn de Raladones:

El feedback constructive fortalere b comunicadtn y ks reladiones, al demastrar inberds en o
orescimiie b ded obro.

[ 1

[

Ejemplos de Exito

Kalhon Mandslac [ sapredd srie 48 Sediirics Helme B sndsl s un s@mala icdnics de Bdsmanga. Se campesmio coa
I igeaddised v b jarticis eacisd urkd o un pale Sheidida ¢ eyecds 8 penarfinel Su ELY
® prrdén invid como ez imscidn par w necidn v ool musda.

i |

|
Stares Jabm: [ corfarsiacar 4@ Appie, Soees laba, Bn Farau L 9y Ly cabE. Su |
lidsranga traraizrms Appls #5 ans de lax srepreaae mida edioass y recznecidae Sl mendo, y e Weidn piges infivysada
#0 |8 Indentris o Is tecaoicgis.

|
Wisricn Churchllk Curarss la Ssgands G Mussial, & esicn Church il fus us Bder sjpmphe. Su caries,
deis ddn y Ingzizsdor

ol Reing Unida v sladac seeeieic bs sdesreicisd y garos la gasres
Ogrsh Windrey: Darah s urs figam infoyssis on lar mesdiae y un e @ b gromecian de Is sdecacian, & |
szl ermmisic de b mejersy I8 recpss rasbilicsd aocsl S grogeams de ekl ey pe irnbsio Aberintg e ke

aide en inpacia darsdem

|
Elon Mutks [las Mutk, CEOD 38 Spaced § Tels, s un der vitkarasio s 1a ird oriris sipecial y sstmmetss. Se
dais od

|
N #1 I3l Fesn lrendn o ot L ¥ia
Angels Merkslk Coma canclier de erllru, AnpE i Hl b=l T un |der deatacada &n Ia Uridn [urcpes Su ldermags
m8 wrriss coemel I arinis ¥ In crizin e en una Sigues inflayeme =0 I poll o glo@el

Bl Gatar- [ cafundsier de Mmoo, Bl Geise, o= ks deeseseds poros Bdsranga s b e ueiris de b tscralbgh § o
coimammemies can b flanecpls 8 txwsle & b Fundscén Oily Melirds Geiee. 52 infiuercis #n Lo irformdiics y i s nddn
0 caunsa hamran ks o corrvisrser an un lider dsaiscada

Malsls Yoaesiral: Ly scivicts posqeictsa | Wiskbils Youestial sa ar sjempio de lidemcgs & o por bn sducacian ds lac

nifisc y lze derschar &% i mujersc A geear 4@ srdoencsr [ sdvernided, ou valsniis -:- Sefeaes de ln sducacian hen
aide en inpacia ign Aowivo s ofo &l meardo

Nin e Barffeit: [] lvsermar § Abdnimozo Wermen Deffeit s conecid o parou ldsmoga @8 @l muada de lae fssnma. Su
enlzgaesn b ireemita & largo plasa y s gereroakded en b denedién deou forfene o desiscan camo lidec
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15

Preguntas y Discusion

16

Gracias

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 5. Primer formato de plan de produccion

3

L PECHA 1| SERIE - AE - VIDRIO | - [ ESPESOR - | PIEZAS s | [Tm PROCESOS , “FECHADE ENTREGA - |  ESTATUS - OTAS B
18/10/2021 | MACIAS ESPINOSA EFRAIN EDUARDO (0 14972 196 10, 1 147497 | T 19/10/2021 PENDIENTE
18/10/2021 [MACIAS ESPINOSA EFRAIN EDUARDO |uen 14972 195 95.5/CLARO 10 1 1.467.67 | CT 19/10/2021 PENDIENTE

MACIAS ESPINOSA EFRAIN EDUARDO UPN 14972 1849 95|CLARO 10 3 416148 | CT PENDIENTE
18/10/2021 [JESUS EQUIHUA AGUILAR UPN 14996 150 114 6 19 20475 | MAQ 18/10/2021 PENDIENTE
18/10/2021 | JESUS EQUIHUA AGUILAR |uen 1499 105 135|VERDE 1s 1275 | maa 18/10/2021 PENDIENTE

JESUS EQUINUA AGUILAR UPN 14996, 81 108| CLARO 6 1] § 296.51 | MAQ PENDIENTE

—_— e ——

Fuente: DTG, modificado por Ricardo Garcia.
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Anexo 6. Plan diario de produccion

Instructivo: P&D.1.02 PLAN DIARIC DE PRODUCCION
Di aluc . B
Plan diario de Produccion
Elabord: Revisd: Autorizd: Fecha: Revision: Pagina:
Gerente Operafivo Dir. Gtal. Jalaiz0zt 0 H
iNDICE

1. OBJETO 2
2. ALCANCE 2
3. INDICADOR 2
4. DEFINICIONES 2
5. REFERENCIAS 2
6. RESPONSABILIDADES 2
7. DIAGRAMA DE FLUJO 3
§. ACTIVIDADES (DESARROLLO) 3

8.1. Actividades-requisitos SGC 10

.2 Actividades-requisitos SGA 10
9. DOCUMENTACION Y ARCHIVO 10
10. REVISION DEL DOCUMENTO 11
11. ANEXOS 11
12. LISTA DE DISTRIBUCION 11
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P& 02 PLAM DIARIC DE

Instructivo: PRODUCCION

o

Plan diario de Produccion

Revisién 00 | Fecha 05/08/2021 | Pagina: _ 2/11

1. OBJETO

Generar la planeacion diaria de produccion para los procesos de vidrio.

2. ALCANCE

Todos los procesos productivos de Templadora.

3. INDICADOR

Cumplimiento de drdenes Finalizadas de Intranet.

4. DEFINICIONES

Admin: Software de cotizacion, facturacion, administracion, control v seguimiento de pedidos.
Plan diario de Produccion: Formato formulado de uso diario para la asignacion de 1a produccion diarnia.

5. REFERENCIAS

na

6. RESPONSABILIDADES

Gerente de Operaciones: (Plan A). Realizar e imprimir el Plan diario de Produccion basado en la capacidad
instalada.

Jefe de Proyectos & Ventas: (Plan B). Procesar los pedidos recibidos v dar ingreso al sistema Admin.
Encargado de Proyectos & Desgloses: Procesar los pedidos recibidos v dar ingreso al sistema Admin.
Residente: Distribucion al equipo de trabajo del Plan diario de Produccion impreso.

Supervisor. Se encarga coordinar al equipo de trabajo para ejecutar el Flan diario de Froduccion.
Encargado de Almacén: Suministrar el Vidrio necesario en base al Plan diario de Produccion.

Operador de Mesa de Corte: Revisar el Plan diario de Produccion, generar las optimizacionass en la mesa
de corte v realizar los cortes necesarios para el cumplimiento del Plan disnio de Produccian.

Operador de Canteadora: Revisar el Plan diario de Produccion, realizar el canto plano a las piezas
resultantes del proceso de mesa de corte, basadas en el Plan diario de Produccion.

Operador de Pulpo: Revisar el Plan diario de Produccion, realizar 2l canto Curve o Bisel de las piszas
resultantes de los procesos de mesa de corte v canteadora basados en el Plan diaro de FProduccion.
Operador de Taladro: Revisar el Plan diario de Produccion, realizar los barrenos, clips y resaques, a las
piezas resultantes de los procesos de mesa de corte, canteadora v pulpo, basados en el Flan diario de
Produccion.
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S PED.1.02 PLAN DIARIO DH
Instructivo: PRODUCCION
Dml!“ Plan diario de Produccién
Revisién 00 | Fecha 05/08/2021 | Pagina: _ 3/11

Operador de Homo de Templado: Revisar el Plan diaric de Produccion, Templar las piezas de vidrio
resultantes de los procesos de Taladro, Pulpo, Canteadora v mesa de corie, basados en el Fian diano de
Produccidn.
Operador de Laminado e Insulado: Revisar el Plan diano de Produccian, Laminar o Insular las piezas de vidrio
resultantes de los procesos de Templado, Taladro, Pulpo, Canteadora o Mesa de corte, basados en el Fian
diario de Produccidn.,

7. DIAGRAMA DE FLUJO

8. ACTIVIDADES (DESARROLLO)

8.1 Abrir el archivo de PLANEACION 2021 ubicado en la Ruia 118216810 SevsWsusriosiuditrDeProcesns TRABAID
PLAMEACION 2021) PLANEACION 2021, El archivo consta de 3 solapas principales ver imagen.

14/10/2021 | GONZALEZ ARANDA JOSE LUIS UPH u
14/10/2021 [GONZALET ARANDA JOSE LUIS UPN 1
14/10/2021 | GONZALEZ ARANDA JOSE LUIS (L] u
14/10/2021 | GONZALET ARANDA WISE LUIS PN u
14/10/2021 | GONZALEZ ARANDA JOSE LUIS UPN u

WWM[\-W Lot u
PLAM.START  STATUS PL#N.DIARID’S *

Cala solapa en especifico tiene su funcion para la serie de calculos que determinan la capacidad,

enseguida 52 mencionan.

1. PLAN.START: esta informacion proviene del Admin, consulia orden por detalle, de esta solapa se
busca la coincidencia de la orden, v Fecha.

2. STATUS: esta Informacion proviene del Admin, en esta solapa consulta el estatus de la orden en
coincidencia con el pedido de la solapa PLAMN START.

3. PLAN.DIARIO: Esta informacion proviene del Admin, son todas las ordenes por fecha de entrega,
consulta la coincidencia entre las ofras dos solapas para determinar si la orden estd pendiente por
procesar, afrasada, finalizada o si aln tiene fiempo para ser procesada.

Los pasos para transferir la informacion del Admin. a las solapas es [a siguiente:
1. Abrir el software Agdmin, ingresar usuario ¥y confrasefia.
1.1 Pasos para consultar la informacion que se vacia en la solapa PLAM.START.
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Sen P&D.1.02 PLAN DIARIO DH
Instructivo: PRODUCCION
Dialuc Plan diario de Produccién
Revision: 00 | Fecha 05/08/2021 | Pagina:  4/11

1.2 Del Admin. eleqir, Producuon\Consultas\ Consulta Orden Por detalle.

B hee b oo i
b—n—mm’h

o)
$ ¢ Y &8 »un
1213 % 1% 16 7 W
1 2 1 2 4 6
% 0 ¥ B X 12
RV R B

- 45000001

bl

1.4 Dar glick en el boton consultar.
1.5 De la informacion que despliega el sistema, seleccionar todas las columnas y ejercer el

comando copiar.

==

1.6 Seleccionar el archivo de Excel PLANEACION 2021 pegar en la solapa PLAN.STAR la
informacién copiada del admin. Ver Imagen.
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Instructivo:

P&D.1.02 PLAN DIARIO DE

PRODUCCION

Plan diario de Produccion

| Pagina:

5/1

Revision: 00 I Fecha 05/0872021
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2. Pasos para consultar la informacion que se vacia en la solapa STATUS.
2.1 Mantener el Admin abierto, cerrar todas las ventanas que se estén ejecutando, dar click en el
icono “Orden Produccion®, y se desplegara una base de datos. Ver Imagen.
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2 2 Copiar las columnas de la base de datos desde la fecha mas reciente hasta el dltimo dia del

mes anterior. Ejecutar el comando copiar. Ver Imagen
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3.0 Pasos para consultar la informacion que se vacia en la solapa PLAN.DIARIO.

267
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1.1 2.3 Seleccionar el archivo de Excel PLANEACION 2021 pegar en la solapa STATUS la
informacion copiada del aggmin. Ver Imagen.
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3.1 Del Admin. elegir, Produccién\Consultas\ Consulta Orden Por detalle.

3.2 Elegir de las casillas el rango de fecha a consultar, y estado “P" en Proceso, es decir; el sistema
buscara todas las ordenes de pedidos dentro del rango de fecha establecido que estén
pendientes de procesar o en proceso. Ver imagen.

| Emproant  Cotiacién  Produccidn  Catiioge  Comfl

3.3 Seleccionar de las casillas la fecha inicial de entrega y la fecha final de entrega que se quiera
consultar, ver imagen.

3 2 2

3 8 > >

12 13 14 @D 8L 2 2

19 20 2 B 5 o

% 27 29 30;1 1 1

FUPN 1494 80321 R 1. 2.3.4 S G 1
r ; | €D Today: 151012021 P ;

3.4 Dar glick en el boton consultar.
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3.5 De la informacion que despliega el sistema, seleccionar las columnas que muestra la imagen y
ejercer el comando copiar.

3.7 Mantener formato de celda.
3.8 Copiar o arrastrar formulas.

3.9 En la columna M con el encabezado PROCESOS, se debe describir los procesos faltantes de
cada orden y pieza, esta informacion se obtiene del Admin\Avance de Proceso. Ver Imagen.
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4. Una vez llenos los procesos faltantes de cada pieza se continua con la asignacion de fechas para el
procesamiento de las piezas de los pedidos, se consideran 2 factores principales, la fecha de enirega,
este dato se puede observar en la columna *0°, v la capacidad Instalada diaria de procesamiento que
se muestra en el rango de celdas M4:M5, esta capacidad se puede ajustar en base a la plantilla de
colaboradores operativos que se tengan disponibles, este dato de la capacidad se compara contra el
dato de los metros cuadrados de vidrio a procesar, rango D4.D5, este rango nunca debe ser mayor
que el valor del rango M4:M5, en caso de si asi lo fuera quiere decir que los metros cuadrados de vidrio

que se quieren procesar son mas que los que se pueden procesar segln la capacidad instalada del
rango M4:M5.Ver Imagen.

sm,mnq

5. Parair acumulanda los meiros cuadrados de vidrio a procesar e ir generando el plan diario es
necesario verificar la fecha de entrega, por lo cual la fecha del procesamiento del pedido debe ser

anterior a la fecha de enfrega, ejemplo si el pedido se entrega 2l dia 16/10/2021 las piezas deben
procesarse minimo un dia antes de la fecha de entrega.

5.1 Al ir asignando la fecha de procesamienio a los pedidos los metros cuadrados de vidrio se
comenzaran a acumular, en el Bango C2:Q13 se puede observar el % de la capacidad que se esté
usando cada dia en funcion de la capacidad instalada que se tenga. Ver Imagen.
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6. Se sugiere completar la capacidad al 90 %, al cumplirse esta condicion se procede a imprimir el
formato v se entrega una copia a cada colaborador, con la finalidad de dar seguimiento a los pedidos
programados para el dia.

8.1. Actividades-requisitos SGC
Verificar la capacidad planeada Vs la capacidad instalada de la planta para gue se pueda dar el 100% del

cumplimiento del Flan Diario de Produccian.

8.2. Actividades-requisitos SGA
Fara la realizacion de esta actividad no se requiere considerar factores para el sistema de gestion

ambizntal, sin embargo, la divulgacion del Plan Diario de Produccion se requieren impresiones en papel,
considerar disponer las hojas de papel que ya no se usen en &l contenedor asignado para su reciclaje.

9. DOCUMENTACION Y ARCHIVO

Lugar de Mombre del Tiempo de | Disposicicn del .
Clave |Mombre del Documento | .- =0 - e retencian Documento Firma
PLAM DIARID DE GERENTE - FISICD ¥
F&D.L02 | propuccion SERVIDOR OFERACIONES 2ANCS | b EeTROMICO
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10. REVISION DEL DOCUMENTO

Nivel de Seccion yfo R - i ; Fecha de
Revision pagina Descripcion de la modificacion ¥ mejora modificacién
o0 Todo Primera edicién este documento 13102021
11. ANEXOS
12. LISTA DE DISTRIBUCION
Area Puesto Control Fecha de Entrega Firma
PROYECTOS & JEFE OE
DESGLOSES PROYECTOS Y | DIGITAL Ti082021
WENTAS
PROYECTOS & EMCARGADD
DESGLOSES DE
PROVECTOS & | DIGITAL Ti082021
DESGLOSES
ALMACEM EMCARGADD
DE ALMACEN | DISITAL Ti082021
PRODUCCION SUFERVISOR
DE DIGITAL Ti082021
PRODUCCION
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Plantilla para documentar nuevos procesos

Elabord: Reviso:

Autorizo:

Fecha:

Revision:

Pagina:

0411072021

0o

174

iNDICE
1. OBJETO
2. ALCANCE
3. INDICADOR
4. DEFINICIONES
5. REFERENCIAS
6. RESPONSAEILIDADES
7. DIAGRAMA DE FLUJO

8. ACTIVIDADES (DESARROLLO)
8.1. Actividades-requisitos 5GC
8.2. Actividades-requisitos SGA
8.3, Actividades-requisitos SGSST

9. DOCUMENTACION Y ARCHIVO
10. REVISION DEL DOCUMENTO
11. ANEXOS

12. LISTA DE DISTRIBUCION
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1. OBJETO

2. ALCANCE

3. INDICADOR

4. DEFINICIONES

5. REFERENCIAS

6. RESPONSABILIDADES

7. DIAGRAMA DE FLUJO

8. ACTIVIDADES (DESARROLLQ)

4 8.1. Actividades-requisitos SGC

4 8.2, Actividades-requisitos SGA

8.3. Actividades-requisitos SG55T
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9. DOCUMENTACION Y ARCHIVO|
Clave |Mombre del Documento |, LUSerde RN;:EE?;:;L Tﬁ?ﬂﬂﬁ: Depe=in | Firma

10. REVISION DEL DOCUMENTO
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11. ANEXOS
12. LISTA DE DISTRIBUCION
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Fuente: DTG y Ricardo Garcia.
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