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RESUMEN

Hoy en dia los mercados son cada vez mas agresivos debido a la
globalizacion, lo que obliga a las empresas a innovarse constantemente para
garantizar su subsistencia y desarrollo. La presente investigacion se realiza en
una empresa proveedora de la industria automotriz, cuya principal funcién es el
disefo de cerraduras para automaovil.

Por politicas de la empresa y, con la finalidad de mantener la
competitividad en el mercado, se establecen programas de reduccion de costos
en la fase de disefio de los componentes y se busca utilizar una metodologia
que ayude a lograr las metas establecidas. En resumen, esta investigacion se
desarrolla de la siguiente manera:

En los capitulos 1 y 2 se plantean los antecedentes de la empresa, se
define el objetivo, se describe el problema que se desea solucionar, asi como la
hipotesis a probar. En el capitulo 3 se desarrolla la literatura revisada, que va
desde el modelo de contabilidad de costos hasta las metodologias mas
utilizadas para la reduccion de estos durante diversas fases de la vida del
producto, detallando las similitudes y diferencias entre ellas.

Es entonces en el capitulo 4 que se lleva a cabo la aplicacién de la
metodologia seleccionada paso a paso, asi como la descripcion de los
materiales utilizados para ello, en este caso la metodologia desarrollada fue
VA/VE. Ya en el capitulo 5 se hace una recoleccion de resultados y se lleva a
cabo su analisis, se pretende comprobar su efectividad para la solucion del
problema planteado.

Por ultimo, en el capitulo 6 se hace la conclusion con los datos obtenidos,
asi como las recomendaciones pertinentes para que la solucién sea sostenible.
Se hace una comparacién de los resultados obtenidos contra el objetivo inicial

para la validacion de la metodologia aplicada.
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1. INTRODUCCION

Los principales retos de las empresas son la subsistencia asi como el
crecimiento y la obtencion de utilidades, por lo que se requiere contar con una
distribucion adecuada de los recursos, esto se logra a través del modelo de
contabilidad de costos, sin duda alguna la reduccion de estos es una parte
esencial en dicho modelo, toda vez que se busca obtener un producto de calidad
con la menor inversion posible, asi; se ofrecen los productos a los clientes un
precio razonable dentro del mercado pero se obtiene una buena rentabilidad o
ingreso.

Es de interés conocer como enfrentan las empresas las épocas de crisis
reduciendo costos, por ello es primordial que las empresas busquen diferentes
formas de operar los mismos teniendo en cuenta tanto los recursos, asi como un
enfoque disciplinado y sistematico para el ahorro de costos, lo que se traduce en
menores medidas drasticas de reduccion, creando asi una cultura de conciencia
en este ambito.

Cada vez que un nuevo automovil sale al mercado, incorpora nuevos
elementos y tecnologias sosteniendo el mismo costo o incluso menor que el
anterior, un producto mas eficiente en costo con mas funciones y de una calidad
superior son caracteristicas de la metodologia analisis de valor/valor de
ingenieria (VA/VE, Value Analysis/Value Engineering, por sus siglas en inglés).
Mukhopadhyaya (2009), detalla que esta definicidon se regularizé definiendo que
analisis de valor es un término usado cuando la técnica se aplica a un producto
existente y valor de ingenieria es utilizado cuando se aplica a la fase de disefio.

Hoy en dia, debido a la globalizacion los mercados son altamente
competitivos en todos sus aspectos, los clientes cuentan con multiples opciones
a su alcance y eligen aquella que mas satisface sus necesidades, por lo que un

producto que cumple la funcion para la cual fue disefiado no es suficiente y



muchas veces la decision final es basada en factores como precio, servicio,
calidad, tiempo de respuesta, disponibilidad, flexibilidad entre otras.

Las empresas modernas se enfrentan con el reto de posicionarse entre
los mejores y la calidad no es el factor determinante para lograrlo, es por ello
que estan trabajando en disefiar métodos de administracién de recursos desde
tiempos de produccion en masa hasta tendencias actuales como [lean
manufacturing y six sigma.

Mientras que lean agrupa flexibilidad un uso minimo de recursos como
tiempo, materiales, espacio, energia entre otros a través de la cadena de valor
completa (proveedores, distribuidores, clientes) para lograr la satisfaccion del
cliente; six sigma provee herramientas para mejorar la capacidad de sus
procesos, considerando que un proceso puede ser un producto o un proceso de
servicio, su proposito final es incrementar el desempefo y reducir la variacion,
dando como resultados la reduccion de defectos, eventualmente logrando la
excelencia del negocio.

Ambas metodologias son altamente eficaces y son utilizadas por lideres
automotrices como Toyota®, GM®, Hyundai®, Ford® con resultados
sensacionales, sin embargo; estas mejoras no se transfieren a los costos finales
con a velocidad que el mercado demanda, ya que el enfoque de las mismas es
reducir actividades de no valor agregado, con cambios rapidos que van en la
mayoria de los casos a afectar el porcentaje del costo del producto relacionado a
mano de obra, el cual ronda el 10% del valor total del producto. Aunque six
sigma puede afectar también gastos indirectos y materiales, conlleva muchos
esfuerzos y el beneficio no es inmediato.

En cuanto a las cerraduras automotrices, al ser consideradas un producto
de seguridad, deben cumplir requerimientos especificos regulados por
estandares federales de seguridad para vehiculos, como lo son: fuerza de
retencion (transversal y longitudinal), inercia, liberacion de emergencia entre

otras, asi mismo se cumplen las especificaciones del cliente, que pueden ser



iguales o superiores a las federales e incluyen requerimientos adicionales como:
tamafo, empaque, color, forma, materiales especificos, esfuerzos, viajes de
levas, corrosion, acabados, requerimientos de validacion por mencionar algunos.
Aunque la especificacion técnica IATF16949® que gestiona el sistema de
calidad no requiere de manera directa una estrategia de ahorro de costos, si se
define claramente que su objetivo es la mejora continua, se hace énfasis en la
prevencion de errores y la reduccion de deshechos en la fase de produccion.
Debido a lo anterior, las empresas han recurrido a la reingenieria del
producto como proyectos de mejora aislados, lo cual se hace en mayor medida
por la necesidad del mercado y sin un método estructurado, aunque el concepto
de VA/VE ha estado presente desde la segunda guerra mundial, no se ha
implementado totalmente ya que al no seguirse la metodologia en forma
sistematica ha arrojado resultados diversos, en algunas ocasiones brindando el
resultado esperado y en otras el fracaso, siendo lo anterior un efecto directo de
la correcta o incorrecta administracion de la metodologia. Es por esto que la
empresa, comprometida con la excelencia ha incluido en su manual de calidad,
meétricos de ahorro por sitio, por lo que la implementacion de una estrategia de

reduccion de costos se ha convertido en una necesidad principal.



2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En este capitulo se describe la naturaleza del problema al que se
pretende dar solucidén con la presente investigacion, asi como el objetivo y las

limitaciones de esta.

2.1 Antecedentes

La empresa donde se realizo la investigacion es un proveedor global de
componentes y sistemas disefados para la industria automotriz en funcién
desde 1924. Con calidad medida en piezas rechazadas de un solo digito por
millén, entregadas a tiempo con precios competitivos. Las lineas de productos
incluyen sistemas de cierre, sistemas de consolas, tableros, motores vy
electronica, con mas de 100 clientes, incluidos practicamente todos los
principales fabricantes mundiales y regionales de automoviles.

El objetivo principal de la compaiia es investigar, disefar y desarrollar
sistemas, subsistemas y componentes a través de la innovacion y el disefo,
para crear una ventaja competitiva en el mercado con investigacion basica,
investigacion aplicada y la creacion de nuevas tecnologias que sean utilizadas
constantemente en los productos.

Para esto, la empresa cuenta con un centro de diseio MTC (Mexico
Technical Center, por sus siglas en inglés) y desarrollo de productos ubicado en
Ciudad Juarez desde el ano de 1995 donde se proporciona servicio de
investigacion a las diferentes empresas pertenecientes al grupo, las cuales
emplean aproximadamente a 71,000 personas en todo el mundo.

La meta principal de la compafiia automotriz es ser reconocidos por sus
clientes como el mejor proveedor. Para lograrlo cuenta con un sistema de

capacitacién continua. Esta capacitacion constante de personal da como



resultado innovacion y mejoramiento continuo en todos los productos que
desarrolla

La linea de producto de sistemas de cierre como se muestra en la figura
2.1 incluye sistemas de puertas, sistemas de cierre reguladores de ventanas y
actuadores que ofrecen funcionalidad competitiva, alta tecnologia, robustez y
rendimiento con un peso, tamafo de paquete y costo minimos. Las capacidades
avanzadas de diseno, ingenieria y fabricacién proporcionan sistemas de cierre
seguros y soélidos para fabricantes de automéviles que van desde pestillos para
todos los segmentos, actuadores y caracteristicas de confort, hasta reguladores
de ventanas livianos y sistemas completos de puertas que incorporan nuestro
enfoque InLiteTM (Lightweigth Technology, por sus siglas en inglés) para

aligeramiento junto con lo ultimo en controles electronicos inteligentes.
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Figura 2.1 Linea de Producto — Cerraduras
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La tecnologia de una cerradura es un proceso caro y exacto ya que la
relacion de engranes, tornillos y levas forman en conjunto un sistema tal que
proporcione la fuerza suficiente para cumplir con un producto considerado de

seguridad en un automovil.



Dentro del mercado automotriz existe una gran variedad de tipos de
cerraduras para las distintas aplicaciones en el vehiculo como pueden ser
puertas laterales (side doors), traseras (rear compartments), corredizas (sliding
doors), cajuelas (lift gates) y vidrios (lift glasses), las cuales cubren una amplia
gama de regulaciones y especificaciones federales e internacionales. En la
figura 2.2 se muestra una cronologia de cerraduras que se han desarrollado.
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Figura 2.2 Cronologia de Cerraduras

Al ser un mecanismo de seguridad para los usuarios del vehiculo. Los
gobiernos de los diferentes paises del mundo, asi como los requerimientos del
cliente, rigen mediante leyes las especificaciones que deben cumplir las
cerraduras, por lo mismo es extremadamente importante que el producto cumpla
con los mas altos estandares de calidad para poder cumplir con las
especificaciones federales y de las companias automotrices a escala

internacional.

Al disenar los mecanismos utilizados en las cerraduras de cualquier tipo,
para cualquier linea de vehiculos, se deben tomar en cuenta todas las
especificaciones y requerimientos de funcionamiento y seguridad establecidos
tanto por el cliente como por los organismos rectores correspondientes. Estos
requerimientos deben ser analizados detenidamente para determinar cuales de
ellos aplican en los diversos tipos de cerraduras.

Para comprobar que se cumplen dichas especificaciones es necesario

someter el producto a una serie de pruebas algunas de ellas pueden ser,



durabilidad, corrosion, intromision de agua, viajes y esfuerzos, etc. Asi mismo se
cuenta con validaciones tanto de disefio como de produccion.

Al ser una compainia innovadora tanto en métodos de prueba como en
diseno, se ha posicionado como uno de los lideres mundiales en la produccion
de pestillos para puertas, produciendo mas de 65 millones de pestillos al afo.
Eso es casi 180,000 por dia, desde cerraduras de puertas hasta cerraduras de
compartimentos y componentes como huelguistas que son contraparte de la
cerradura; se localizan en el marco de la puerta y ejecutan el cierre en conjunto
con la cerradura, cuenta con 30 corporaciones en tres continentes lo que ha sido
la clave para competir en un mercado mundial con la mejor tecnologia, los
estandares mas altos de calidad y confiabilidad dando como resultado una
notable ventaja sobre sus competidores.

Las ventajas competitivas son las diferencias entre compafiias que son
valoradas por el cliente ya sea como productos o rendimientos de inversion
superiores a los del mercado. Dentro de estas ventajas se cuenta con el maximo
aprovechamiento de los recursos ya que estos son finitos, Andryasiak (2009)
expone que es justo aqui donde las estrategias consideran toda generacion de
valor, competencias y capacidades para la empresa. El conocer el modelo de
costos en la empresa es fundamental para la planeacién y presupuesto de la
produccion en un periodo de tiempo y para cualquier tipo de empresa, industria o
servicio, es de vital importancia para la toma de decisiones gerenciales, en
busca del mejoramiento de la rentabilidad del negocio, al conocer el
comportamiento de cada uno de los elementos que conforman los costos en la
produccion del producto o servicio

La reduccion de costos es uno de los temas mas abordados en las
empresas. Es un proceso permanente y se ejecuta durante todo el periodo, esto
se debe a que siempre se busca mejorar la rentabilidad de la empresa y, en

consecuencia, la productividad. Es decir, tratar de hacer mas con menos, que es



producir mas con lo que se tiene o producir lo mismo con menores gastos. En
ambos casos el objetivo es reducir costos.

Se sabe que una empresa debe reducir costos por muchas razones: baja
de las ventas, por falta de liquidez, por no tener acceso al crédito, por gastos de
expansion, por contratos, etc. Cuando esto sucede, Botero (2013) menciona que
el recorte de gastos se da en las areas de recursos humanos con el despido de
personal, la reestructuracion de los procesos de compra, cambios de
proveedores, entre otras medidas, pero el 75% del costo del producto esta
influenciado por los costos de materia prima incluidos o seleccionados durante la
fase de disefio, que es la principal fuente de ahorro en el modelo de costos.

El concepto VA/VE ha estado presente durante mucho tiempo en la
industria, Singh (2013) menciona que lamentablemente la gran mayoria de las
empresas no lo han adoptado en su totalidad como una forma de operar dia a
dia, durante todo el ciclo del producto, sino que, basandose en excusas, se han
limitado a seguir la metodologia parcialmente como una respuesta reactiva ante
el desarrollo de la competencia.

Esta metodologia puede ser utilizada para potenciar la ventaja
competitiva al entregar el valor necesario al cliente con mejores caracteristicas
del producto o reduciendo desperdicios de dichas funciones.

Utilizando como herramienta la metodologia VA/VE se puede incrementar
el valor de nuestro producto, ya sea reduciendo costos o incrementando la
funcionalidad de este, Priest y Quingley (2013) mencionan que el objetivo
general de la técnica de Lawrence D. Miles (VA/VE) es producir un producto
funcional sin comprometer su calidad. Se busca primordialmente reducir costos
sin arriesgar la calidad del producto o incluso incrementando su valor.

En la etapa del disefio se realiza un analisis funcional donde se asignan
funciones y se garantiza que se enumeren todos los componentes necesarios,
se trata de evitar la sobre — ingenieria en esta etapa es donde se pretende

introducir la metodologia VA/VE toda vez que se pruebe su eficacia. Sin dejar de



lado que esta metodologia puede aplicarse a lo largo de la cadena de
suministros ya que tiene un enfoque tanto técnico como econémico.

Esta metodologia pretende incrementar el valor de los productos por
medio de la calidad y operatividad de sus funciones manteniendo los costos
constantes o incluso reduciéndolos, esta se puede aplicar tantas veces sea

necesario para continuar mejorando el valor del producto.

2.2 Descripcion del Problema

Erroneamente la reduccion de costos generalmente se lleva a cabo por
las empresas de forma elemental, cuando no se obtiene una rentabilidad
satisfactoria, donde el proceso de reduccion de costos tiene un enfoque de corto
plazo, limitado, que se traduce en recortes de gastos superfluos, lo que
usualmente representa una reduccién de costos diluida.

No se requiere reducir costos simplemente por cuestiones relacionadas
con las utilidades (enfoque interno), sino debido a factores relacionados con la
competencia (enfoque externo), es sabido que una empresa puede competir ya
sea teniendo costos bajos u ofreciendo productos de mayor calidad. Puede
darse la necesidad de reducir costos porque los competidores trabajan con
costos menores o los precios han sido impuestos por la competencia.

Aunque dicha empresa ha recurrido en el pasado a la reduccién de costos
de manera general, atacando los diversos componentes del costo, material,
mano de obra, herramental, logistica, desperdicio, manufactura entre otros, los
resultados no han sido siempre los esperados, se han invertido esfuerzos,
tiempo y recursos en cambios que, en algunas ocasiones, han generado ahorros
por debajo de lo esperado.

Es por ello que se pretende implementar la metodologia VA/VE por
disposicion de la empresa, con el propdsito de maximizar el valor del producto
identificando y eliminando los costos innecesarios, Mukhopadhyaya (2009), los

define como todo costo que no proporciona calidad, funcion, apariencia o



caracteristicas requeridas por el cliente. Esta disciplina no debe considerarse
como una critica al disefio original, sino mas bien; se debe percibir como
segundo enfoque clave para la toma de decisiones.

El éxito de la metodologia de valor depende de la actitud de las partes
involucradas, la continua presencia de conflictos interdisciplinarios puede
representar un reto para la aplicacion de la metodologia, sin embargo; esta
disciplina puede contribuir a la superacion de las barreras tradicionales en la
busqueda de proyectos que ofrezcan el mejor valor al dinero invertido. Uno de
los objetivos es crear un mayor valor con el cliente para tener una ventaja
competitiva, ya sea por un menor costo o la diferenciacion de caracteristicas del
producto como pueden ser, funcion, empaque, innovaciéon en el disefo, certeza
en la distribucion, etc.

La teoria del valor se fundamenta en la percepciéon del consumidor al
comprar cierto articulo, el valor se incrementa al satisfacer las necesidades
mejor que la competencia, a un precio que no rebase el costo meta del cliente, el
analisis de la cadena de valor proporciona funciones o cualidades a un producto
a un menor costo sin sacrificar el desempeno de este, y asi crear valor al
consumidor. Younker (2003) expone que la razon principal por la que esta
metodologia es diferente a cualquier otra reduccion de costo es debido a que
esta enfocada en las funciones, de enfocarse en elementos como costo, tiempo,
actitudes, es probable que ni siquiera se alcance el potencial real de mejorar el
valor.

La meta fijada por la compania para este afio fiscal corresponde a una
reduccion de al menos 2.5% del material controlable o directo, el requerimiento
es que cualquier costo no necesario que impacte el listado de materiales
(material, logistica, mano de obra, desperdicio, amortizacién de herramental,
etc.), sea reducido o eliminado, sin decrementar la calidad del producto, el
ahorro es medido como una combinacion de los esfuerzos por parte del

departamento de compras e ingenieria.
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La tabla 2.1 representa el ahorro requerido para cada planta de
cerraduras este afo y el porcentaje ahorrado hasta ahora.

Tabla 2.1 Meta Establecida vs Porcentaje Ahorrado

FY20 - YTD Totals & Project Count

All Plants Planta 1 Planta 2 Planta 3 Planta 4 Planta 5 Planta 6 Planta 7 Total
(LATCHES) México Rumania Francia India China China Japon
Target $6,683,04
(DS + SCM) $668,333 $1,378,020 $481,195 $99,967 $3,282,219 $497,211 $276,100 5
% To Target 12.93% 62.87% -47.26% 9.66% 107.77% 36.77% 138.65% 72.39%

Se implementé la metodologia del valor primero en la planta de
cerraduras de México para mejorar los esfuerzos de ahorros, ya que en los
ultimos 3 afos a pesar de haber implementado ahorros, no se ha cumplido con
las metas establecidas, en el afio fiscal FY2019 (FY, fiscal year, por sus siglas
en inglés) se alcanzé solo el 64.8% del ahorro establecido, en el FY2018 se
logré solo el 71% de la meta y en el FY2017 solo se ahorro el 61% de lo
establecido, en la figura 2.3 se muestra el grafico de cierre de afno del FY2019.
Una vez concluida la presente investigacion, la empresa extendera o no, la
implementacion de la metodologia a otras plantas y lineas de producto conforme

a los resultados que se obtengan de la misma.

All Plants FY19 Projected vs Target - Design + SCM _
Total Gap "Material" $2,4M
Total Gap "Net" $704k

GAP TO TARGET - Likely + Implemented (Mat Only)

$(232k) to $(245k) | $(483k) to $(512k) I $198k to 5140k | $(219k) to $(218k) |$(1,014k)to $[1,107k)| $(605k) to $(605k) | $114k to 5106k
v v v A v = v

Jul%

$1,467,347

$1,145,966
$1,195,948
8,910)

$339,363
$526,929
$(187,565)
337,593
$488,298
$(312,415)
$288,064
74,341
$921,614
$(547,273)
$374,341
214,812
$67,210

3
$291,332

$157,812
$15,731
$175,295

(159,516)
$15,729

$282,022

-
n
9,
N
]
«»

$28,250
$11,071
$3,250
$18,071

e S ESE “’_“%* 5 3o d

Planta 1 Planta 2 Planta 3 Planta 4 Planta Planta 7

México Rumania Francia India China Japén

Total Possible B Total Likely H Total Implemented (including C/O)
W Target Latches B Gap to Target MAT (Lky+Imp) W Total Net Impact (Lky+Imp)

RED - Below the Target
BLUE - Over Target

Figura 2.3 Grafico de Ahorros - Cierre de Afo Fiscal 2019
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Finalmente, se pretende ofrecer soluciones elegantes a los clientes
proporcionando las funciones deseadas de la manera mas sencilla y efectiva

posible, sin sacrificar la calidad o las funciones del producto.

2.3 Preguntas de Investigacion

¢, De qué manera los procedimientos de costeo, establecidos actualmente en
la cadena de valor de la empresa, pueden integrarse como un modelo de
reduccion de costos y faciltar a la empresa a desarrollar estrategias

competitivas para la toma de decisiones?

2.4 Hipétesis

La finalidad es analizar y evaluar el efecto de la metodologia propuesta en
la organizacién por lo que la hipotesis de este estudio se expresa de la siguiente
manera:

Ho: Mediante la aplicacion de metodologias como herramienta para la reduccion
de costos, se obtendran mejoras significativas, facilitando el desarrollo de

estrategias competitivas en la toma de decisiones.

2.5 Objetivo

Este estudio propone identificar y evaluar el efecto de las estrategias
actuales usadas en la reduccion de costos en el producto para proponer e

implementar una metodologia mas eficaz y eficiente.

2.6 Justificacion
Se requiere implementar una metodologia para asegurar la calidad de las
funciones esenciales a su mayor valor de ingenieria con un beneficio en costos,
asi como poder aplicar la reduccién de los mismos en cualquier fase del disefio

sin poner en riesgo la calidad del producto.
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La reduccion de costos demandando ciertos precios a los proveedores da
lugar a cierto éxito, pero puede generar relaciones no saludables que no
permitiran optimizar la cadena de suministro, la calidad del producto y finalmente
la salud financiera de la empresa.

Es necesario obtener reducciones en el costo del producto final sin
decrementar la rentabilidad o calidad del mismo, Singh (2013) expone que la
metodologia VA/VE ofrece una mejor competitividad en el mercado derivado de
los costos del producto y las funciones de este.

Actualmente la empresa bajo investigacion no ha implementado ni llevado
a cabo una metodologia de reducciéon de costos, sino que ha trabajado de
manera informal en la obtencion de ahorros por afios, con diversos resultados;
algunos anos han sido excelentes mientras que en otros, no se ha alcanzado el
objetivo anual establecido, es por ello que se desea implementar una estrategia
de ahorros que ayude a planificar, medir y controlar los costos en cualquier fase
del disefio, para mejorar la toma de decisiones que pueden incrementar la
rentabilidad de la empresa, el interés por la metodologia surge de su capacidad
para analizar los costos por funciones, manteniendo el valor de las mismas
como objetivo principal, esto es vital ya que la empresa esta comprometida con
la calidad y la mejora continua, sin embargo; en el pasado se enfrentaron retos
derivados de reducciones de costos que impactaron la calidad del producto, por
lo que se requiere una metodologia que no solo presente opciones de reduccion
sino que observe y mejore las actividades que afiaden valor y diferenciacion al
producto.

La empresa busca llevar el compromiso ahorro de costos a un nivel mas
elevado, se sabe que el éxito no depende solamente de los tecnicismos, sino
también de factores motivacionales, grupales y el apoyo de la direccion, se
pretende con esta metodologia mejorar el trabajo en equipo de las diversas
areas funcionales, lo que debera reflejarse en mejores ahorros y por ende un

impacto positivo en la imagen de la empresa a nivel de ventas.
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Suponemos que la variacion en los ahorros implementados a través del
tiempo es debido a la falta de la ejecucion de una metodologia que pueda ser
aplicada en cualquier fase del disefio del producto, por lo que se implementara la

metodologia VA/VE y se evaluara su efecto en los ahorros de la empresa.

2.6.1 Supuestos

1. Los datos obtenidos para realizar la investigacion son reales y
confiables.

2. Las areas de disefio donde se realiza la investigacion estan definidas.

3. Se cuenta con los requerimientos, especificaciones y herramientas

para el disefio de las cerraduras a investigar.

2.7 Delimitaciones

La presente investigacion se llevo a cabo en el centro técnico de una
compafiia de giro automotriz, donde se controla el disefio de las cerraduras
automotrices y se da soporte técnico a las diferentes plantas de produccion de
cerraduras a nivel global, la verificacion de los efectos de la metodologia se
encuentra sujeta a la aplicaciéon de la misma y la valoracion de los resultados
obtenidos.

Si bien el concepto de la metodologia VA/VE abarca diferentes tipos de
industrias (manufactura, disefio y servicios), la presente investigacion se enfoca
en lo concerniente a la aplicacion de la metodologia en el centro técnico donde
se controla y actualiza el disefio del producto, para esta investigacion; se
seleccionaron tres familias de cerraduras producidas en México para ser
analizadas con esta metodologia, las cuales representan diferentes retos por la
fase en que se encuentran, las caracteristicas de las mismas y su volumen de
produccion, el programa A, es una cerradura lateral que esta en fase de
lanzamiento, por lo que aun se estan efectuando cambios de ingenieria

preproduccion, el programa B corresponde a una cerradura lateral cuyo disefio
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fue vendido al cliente, por lo que no se tiene control total del mismo, built to print
(por sus siglas en inglés), finalmente el programa C, es una cerradura posterior o
de cajuela la cual tiene en produccidon cerca de doce afnos, ha sido objeto de
multiples cambios y contiene pocos componentes, se pretende verificar el efecto
de la metodologia citada bajo circunstancias diferentes y asi evaluar su

efectividad antes de introducirla en otras regiones y lineas de producto.
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3.

MARCO TEORICO

En la actualidad las empresas estan presionadas por subsistir en el

mercado, mostrar su flexibilidad en cuanto a disefios y costos, ya que buscan

generar mayores utilidades, a pesar de que las empresas cuentan con sus

propios sistemas para lograr los objetivos planteados, parten de diversas

técnicas y estrategias ya conocidas para lograrlo.

En este capitulo realizdé una revision de la literatura de metodologias de

reduccion de costos, en la figura 3.1 se realiza una revision del marco tedrico

conceptual y referencial.

Marco Teérico

3.1 Costos

311
Contabilidad de
costos

Lexitec (2017)
Torres (1995)
Mena (1997)
Jaramillo (2007)
Reveles (2019)
Sanchez (2009)

3.2 Reduccion de
Costos

Shank (1998)
Fresco (2000)
Andryasiak (2009)
Pries (2013)
Singh (2013)
Lefkovich (2006)

3.3 Técnicas de
Gestién en
Reduccién de
costos

3.3.1 Costeo de
Ciclo de Vida del
Producto

3.3.2 Costeo
por Objetivo o
Kaizen

3.3.3 Teoria del
Valor y la Cadena
de Valor

3.3.4 Justo a
Tiempo

3.3.5 Costeo
Basado en
Actividades

Castell6 (1994)
Falicoff (1997)
Singh (2013)

Abate (2016)
Younker (2013)
Ramirez (1997)
Pries (2013)
Mandelbaum (2012)

3.4 Diserio del
Producto

3.4.1 Reducciéon

de Costos Durante
la Fase de Disefio

Lefkovich (2006)
Clark et al (1987)
Sosa (2010)
Macredie (1998)
Salazar (2019)
Abate (2016)

Pries (2013)
Mandelbaum (2012
Balderrama (2019)
Barbosa (2002)
Suh (2001)
Cooper (1986)

3.5 Metodologia
VANE, Origenes

3.5.1 Filosofia
VANE

3.5.2 Fases
VANE

3.5.3 Retos a
Superar

Mukhopadhyaya
(2009)

Andryasiak (2009)
Singh (2018)
Pries (2013)
Singh (2013)
Younker (2013)
Patil (2010)

Singh A (2018)
Mandelbaum (2012)
Abate (2016)

Figura 3.1 Marco Tedrico Conceptual y Referencial
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3.1 Costos

No tiene el mismo impacto la reduccidn de costos que el recorte de
gastos, algunas empresas tienden a recortar gastos en épocas de crisis, lo que
acarrea consecuencias para la plantilla de empleados como lo son: trabajar con
menos recursos, dar soporte a la demanda y servicio afectando tiempos de
entrega o calidad, o incluso un desgaste mental, entonces se recurre a la
evaluacion de procesos para que consuman menos recursos, este es un
enfoque de reduccion de costos ya que estos se vinculan con el uso que se da a
los recursos, el principio bien pudiera ser identificar los procesos o funciones que
agregan valor, determinando ;ddnde se consumen recursos innecesarios? Para
reforzar aquellas funciones o procesos que realmente sean importantes, las
empresas utilizan diversas metodologias, herramientas y estrategias para lograr
sus metas (Lexitec, 2017). La contabilidad de costos es un area de la
contabilidad que se ocupa de la planeacion, clasificacién, acumulacion, control y
asignacion de costos. Se conoce también como contabilidad analitica vy
conforma, junto a la contabilidad administrativa y a la contabilidad financiera, la
estructura contable de la organizacién Torres (1995). La figura 3.2 muestra de

manera general cual es el propdsito de la contabilidad de costos y su estructura.

Qué es

Técnica contable que permite calcular lo que cuesta fabricar un
producto o prestar un servicio

Caracteristicas Objetivos
- Usa documentos especiales - Planificacién y control
- Cuentas y registros propios - Valoracién de bienes y servicios

- Suministra el estado de los costos CONTABILIDA - Toma de decisiones
D DE COSTOS

- \ ra H
Importancia Cémo se Aplica
EIemgqto fundamentgl en la toma Mediante sistemas de costos
c!_e .Qecmone.f,. gerenciales, en la entre los que se tienen, por
fijacion de politicas y en el control de procesos, por actividades o por
los recursos ordenes de produccién

Figura 3.2 Estructura de la Contabilidad de Costos
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3.1.1 Contabilidad de Costos

Es una técnica contable que tiene como finalidad crear un sistema de
datos que permita conocer el costo de los productos manufacturados a lo largo
de la cadena de suministros, algunas de sus principales caracteristicas son las
siguientes:

a. Emplea documentos especiales para recoger la informacion.
Ejemplos de estos documentos son: 6rdenes de compra y solicitudes de compra,
requisiciones, informes de consumo de materias primas, tarjetas de tiempo,
planillas de pago y hojas de costos.

b. Utiliza cuentas y procedimientos de registro muy propios. Algunos
ejemplos de estas cuentas son: materias primas, productos en proceso,
productos terminados, costo de ventas, costos indirectos y ndmina de fabrica.

C. Los informes que suministra, estados de costos, se elaboran para
conocer en detalle las erogaciones y cargos realizados para producir los bienes.

d. Proporciona inventarios permanentes de los materiales o materias
primas, productos en proceso y productos terminados con sus respectivas
valuaciones, por lo cual proporciona mucha ayuda en la administracion de los
inventarios.

e. Contribuye con la presentacion oportuna y objetiva de las
estadisticas, la informacién contable y la informacion operativa que se deriva de
las actividades asociadas a la produccién.

f. Facilita el establecimiento de controles relacionados con la
adquisicidn, conservacion y disposicidn o uso de los elementos que concurren
en la elaboracion de los productos y sobre los productos mismos.

g. Es el pilar del sistema de inventarios permanentes, cuyos aportes
permiten efectuar valuaciones objetivas y oportunas y, adicionalmente, reforzar

los controles sobre los productos.
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h. Permite la determinacion de los costos unitarios, que entre otras
cosas sirven para planear y controlar los volumenes de produccion, los costos
de los productos y fomentar politicas de ventas y de precios.

i. Provee la informacién contable y operativa con el grado de detalle
y los requerimientos de los usuarios.

j- Contribuye con la formulacién, presentacion y controles
presupuestarios y facilita la planificacion de las utilidades.

De acuerdo con Mena (1997) y Jaramillo (2007), el costo es el valor de
adquisicidn o produccién para un producto o servicio y se clasifica en funcién de
las siguientes caracteristicas:

El area donde se genera el costo: Incluye a los costos de produccién que
surgen del proceso de transformar materia prima en un producto final, se
componen de la suma de los valores de los articulos terminados, mano de obra
y servicios. Los costos de distribucion o mercadotecnia que vienen dados por el
costo de llevar el producto final hasta el consumidor, estos incluyen empaque,
almacenamiento, transporte, control de inventarios y finalmente los costos de
administracion, que son todos aquellos generados en el area administrativa de la
empresa, costos que no estan enfocados a la produccion directa del producto.

Segun su identificacion con el objeto del costo: Estos son los costos
directos que van directamente incluidos en la fabricacion del producto o servicio,
como lo son la mano de obra o materiales y, los costos indirectos que se
incluyen en el monto global de la empresa, no se asocian directamente con la
manufactura del producto o servicio brindado.

Conforme a su comportamiento frente a cambios de volumen: Estos son
los costos fijos que permanecen constantes durante un tiempo determinado sin
importar volumen de produccion incluyendo pero sin limitarse a costo de renta,
luz, agua, mientras que los costos variables se ven impactados por el volumen

de produccion, es decir si la produccion se agota no existen y si se producen
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mas unidades, estos costos se incrementan, entre ellos se encuentran los costos
de materia prima, salario, envios comisiones, etc.

Toda empresa, sea industrial o comercial, necesita conocer y monitorear
constantemente como es su estructura de costos y la reduccion de los mismos
forma parte clave en la preparacién del modelo de costos (Reveles, 2019). En la
figura 3.3 se muestran los principales factores que conforman el costo de
fabricacion de un producto. Se considera que un costo directo es variable y a su
vez los costos indirectos son fijos. No todos los negocios tienen el mismo nivel
de precios fijos o variables, los negocios puramente en linea, tales como
compainias que vendan software descargables, tienen costos fijos bajos, solo
costos relacionados al mantenimiento del sitio web (pagina de internet).
Compafias con grandes cantidades de equipos o fabricas tienen costos fijos
mas significativos. Un fabricante de automoviles, por ejemplo, puede tener
costos fijos enormes debido al espacio, equipo y almacenamiento del inventario.

Materiales - Materia Prima
Directos -Insumos
Costos
Directos - - Sueldos y Salarios
Mano de Obra - Gratificaciones
directa - Indemnizaciones

- Pensiones

Costos de ’ - lefes de Produccién ¥

Fabricacion Mano de obra - Mantenimiento

indirecta - Supervisores

- Choferes, guardias

- Repuestos
Costos Materiales

Indirectos irecios - Lubricantes

- Combustibles

- Alquileres

o - Amortizaciones
Gastos indirectos
- Intereses

- Seguros

Figura 3.3 Principales Tipos de Costos
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El analisis de costos puede variar segun la forma de competir que haya
seleccionado la empresa en su planeacion estratégica, esta puede buscar
posicionamiento por medio del liderazgo de costos, manteniendo costos bajos
en el mercado o bien a través de la diferenciacion de productos (Shank, 1998),
ofreciendo mejor calidad y funciones a un costo adecuado.

El bajo costo implica reducir los precios de en las fases productivas,
generando mayor produccion con un gasto constante, usualmente esto minimiza
costos en areas de investigacion y desarrollo para competir con mejores precios,
la diferenciacion consiste en ofrecer al publico un producto distinto a los
similares que hay en el mercado, no solo en calidad sino también en funciones o
utilidad que se pretende satisfacer (Sanchez, 2009).

La rentabilidad sigue siento un factor motivante para quienes invierten
capital en una empresa, por lo que conocer los factores que la determinan es de
vital importancia para mantener finanzas sanas, por otra parte la reduccion de
costos obedece tanto a causas internas como lo es maximizar utilidades como
externas, cuando los precios estan controlados por la competencia o
simplemente mejorar la competitividad de la compafia, existen diversas técnicas
para reduccion de costos y la creacion de valor, que contribuyen a mejorar la
rentabilidad que no es otra cosa que la comparacion entre las utilidades netas y
las ventas, asi pues el principal propdésito de una compainia es el de sostener o
mejorar sus utilidades, pues con esto se obtiene un buen posicionamiento en el

mercado y por ende se asegura la subsistencia.

3.2 Reduccion de Costos

Las empresas no solo requieren reducir costos por cuestiones internas
relacionadas a utilidades, sino también por los requerimientos del mercado y las
estrategias de la competencia, la estrategia de reduccidén apunta entonces a la

maximizacion de utilidades, supervivencia y crecimiento.
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Cuando el margen de utilidades se da de manera constante, es decir
proviene de ingresos de dificil incremento o de precios liderados por la
competencia, la disminucién de costos se hace inminente, pues esta es también
un contribuyente en la mejora de la rentabilidad dentro del modelo de costos de
una organizacion, en el pasado las estrategias de reduccion de costos se
llevaban a cabo de manera interna, aprovechando al maximo la capacidad
instalada para disminuir los costos unitarios, el pensamiento giraba en torno a
costos fijos frente a los variables, esto tuvo un cambio con el analisis del modelo
de costos-volumen-utilidad, actualmente y debido a los avances en tecnologia
que han causado grandes diferenciaciones de productos con ciclos de vida
cortos pero mayores exigencias de calidad, se hace complejo el proceso de
reduccion de costos atendiendo solo los costos fijos.

En relacion a las causales de costos, la gerencia estratégica de costos
acepta que los costos son debidos a diversos factores que se relacionan de
forma compleja, entonces; pensar que el comportamiento del costo se debe solo
a volumen puede ser peligroso, es por ello que las empresas buscan manipular
el conjunto de las causales de costos de forma amplia, como lo son: Calidad,
disefio del producto que tiene cerca del 80% de contribucion en el costo de un
producto, relaciones con proveedores y clientes, lineas de productos,
desperdicios, optimizacion de recursos en el proceso de produccion, una
manufactura adecuada, entre otros, con este enfoque se tienen muchas mas
probabilidades de recuperar la rentabilidad que aquellas empresas que se
enfocan solo en el uso eficiente de la planta (Shank, 1998).

Lamentablemente las practicas de reduccion de costos se realizan
unicamente cuando la empresa no obtiene la rentabilidad deseada, es cuando
se terminan haciendo recortes de gastos superfluos e innecesarios, para Fresco
(2000), la reduccién de costos se puede hacer mediante la deteccidn prevencion
y eliminacién sistematica del uso excesivo de recursos, usualmente el proceso

de reduccion de costos viene de un analisis de corto plazo con un enfoque
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limitado, lo que genera resistencia y da como resultado una reduccién de costos
diluida pues no cuenta con un seguimiento oportuno, la reduccion debe
establecerse como una estrategia del negocio de forma permanente con vision a
corto, mediano y largo plazo.

Una empresa necesita reducir costos simplemente porque sus
competidores trabajan con costos menores con lo que estan liderando los
precios o, la empresa puede requerir crear mayor valor a sus clientes con el
mismo costo que la competencia, o incluso crear valor con un costo inferior,
siempre se busca la ventaja competitiva, la generacion de valor no significa un
mayor costo sino una mayor satisfaccion del cliente lo que se logra con la
diferenciacion de las caracteristicas o funciones del producto, como lo son:
empaque, rapidez de atencion, certeza en la distribucion, un mejor disefio del
producto, mayor calidad en el mismo entre otros. El hecho de tener un producto
con mayor valor (calidad), asegura a la empresa su estabilidad en el mercado,
incrementa sus ingresos y por ende su rentabilidad, el valor generado debe
superar los costos para realizarlo. De acuerdo con Andryasiak (2009), no existe
una estrategia de reduccion de costos que pueda utilizarse de forma
generalizada, pues el tipo de industria o servicios asi como la cultura de la
organizacion son factor determinante en la gestién de los costos por la alta
gerencia, en la administracion de costos se busca identificar actividades,
innecesarias para disminuir costos producidos por ineficiencias e incrementar a
su vez la calidad, tanto en las actividades de produccibn como de
comercializacion.

Para una reduccion de costos sostenida se deben realizar al mismo
tiempo por lo menos siete actividades segun Fresco (2000), las cuales son:

a. Mejoramiento de calidad: proceso esencial en reduccion de costos
porque tiende a la mejora continua de los procesos en la empresa, al trabajar
con calidad, se tiene una disminucion en los errores, defectos en los productos y

se elimina el desperdicio y retrabajo, disminuye el tiempo de ciclo y el consumo
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de recursos, lo que resulta en una reduccion de costos de operacion. La calidad
es el punto principal de la lista porque a mayor calidad mayor satisfaccion de los
clientes, mayores ventas y por ende las ganancias, el aumento de valor en el
producto es otro de los contribuidores del mejoramiento de la calidad.

b. Mejora en productividad: con este punto se incrementa la
capacidad de produccion de volumen con la misma cantidad de insumos,
maquinaria, equipo instalaciones, materias primas, mano de obra entre otros.
Siempre se fija un objetivo meta para poder cuantificar la productividad de ahi se
parte para generar las estrategias para su logro, finalmente se debe llevar
control de los resultados. Pries (2013) difiere con relacién al riesgo de generar
sobre produccion, menciona que se debe tener especial cuidado en no violar la
famosa regla just in time (del inglés, justo a tiempo), la sobre produccién debe
ser cuidada, ya que esta genera altos costos en inventario, tanto de producto
terminado como de material en bruto, incrementando la dificultad de detectar
errores a tiempo.

C. Reduccion de inventarios: Como menciona Pries (2013), el
problema de mantener un inventario alto es que ocupa espacio, prolonga tiempo
de espera de la produccion, genera necesidades especiales de transporte y
almacenamiento, lo que retiene activos financieros, los trabajos en proceso y
productos terminados que ocupan espacio en las instalaciones de la planta, no
generan ningun valor, pero si costos.

d. Optimizacion en las lineas de produccién: Lineas largas requieren
mayores recursos, mas técnicos, mayores procesos, maquinaria, equipo Yy,
recursos del edificio, como gas, agua, luz lo que deja un tiempo de produccion
largo con posibles riesgos en el desempefio de la calidad.

e. Reduccion de tiempo muerto: Maquinaria en reparacion o en
espera por una planeacién deficiente da como resultado, incumplimiento en
tiempos de entrega o incluso partes defectuosas, un mantenimiento adecuado y

a tiempo puede incluso reducir gastos de retrabajos. La falta de confianza en el
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equipo de produccion lleva a generar un stock de seguridad del cual echar mano
en caso de anomalias en las partes debido a interrupciones de maquinaria o
funcionamiento deficiente de las mismas.

f. Reduccion de espacio utilizado: Fresco (2000) hace hincapié en
que el acortamiento de lineas de produccién la incorporacion de celdas de
trabajo independientes dentro de la linea principal reduce inventario y disminuye
necesidades de transporte, con lo que se utilizan los espacios para nuevas
lineas reduciendo costos por transporte.

g. Reduccion del tiempo total del ciclo: Este comienza al pagar las
materias e insumos y termina cuando se recibe el pago del producto terminado,
un tiempo de espera corto conlleva un mejor uso y rotacién de los recursos,
mayor flexibilidad y satisfaccion de las necesidades del cliente con lo que se
tiene un menor costo de operaciones.

Sin embargo, Singh (2013) expone que los costos de manufactura, asi
como los de garantias se ven afectados en gran medida por el disefo del
producto, mientras que Andryasiak (2009) completa el punto anterior
mencionando que General Electric®, durante la segunda guerra mundial,
encontré que el 75% de los costos de manufactura los determinaba el disefio lo
cual se ha podido comprobar a lo largo del tiempo en otras empresas en
proporciones similares.

Lo antes expuesto deja en evidencia que es totalmente factible lograr una
reduccion de costos importante si se presta atencion a la fase del disefio, las
decisiones primordiales se dan durante esta etapa con influencia dominante en
los costos del producto, como lo son las especificaciones, el tiempo requerido,
materiales, manufactura, entre otras, ya una vez lanzado el producto a
produccion los costos de cambios en el disefio pueden ser altos. Los cambios
para simplificar el disefio conllevan a mejoras en costos y calidad del producto,
pues incluso afecta la manufactura y ensamble, por ejemplo, cuando se reduce

el numero de componentes se estan reduciendo también los costos de materia
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prima, inventarios, numero de proveedores, se acorta el tiempo de produccién e
incluso almacenes muestra una mejora también, se ha determinado que el
tiempo y costo de ensamble son proporcionales al numero de piezas del
ensamble. El disefio se debe coordinar con la manufactura para producir
articulos de calidad con reduccidon de desperdicios, son muchos los puntos en
los que el diseio puede afectar la facilidad de fabricacion.

De acuerdo con Lefkovich (2006), simples cambios en el disefio pueden
tener repercusiones positivas en la inversion para la fabricacion, los efectos del
disefo sobre los costos de produccion se muestran en la tabla 3.1, las
decisiones operativas tales como el disefio del proceso de manufactura, no
deben esperar hasta que se terminen las especificaciones del producto, pues las

mismas deben hacerse al mismo tiempo en que se disefia el producto.

Tabla 3.1 Efectos del Disenho Sobre Costos de Produccion

Porcentaje Efecto Sobre la Porcentaje
Costo del Producto

respectivo Produccion Respectivo
Disefio 5% Disefio 70%
Materiales 50% Materiales 20%
Mano de obra 15% Mano de obra 5%
Gastos generales 30% Gastos generales 5%

3.3 Técnicas de Gestion de Costos

Existen diversas técnicas y procedimientos que las empresas siguen o
combinan para la gestion de la reduccion de costos y la optimizacion de los
recursos, pueden utilizarlas de manera permanente o solo durante ciertos
periodos de la vida del producto o servicio, estas practicas forman parte de los
diferentes sistemas contabilidad de costos, que se han desarrollado por las
empresas cuya complejidad y crecimiento lo demandan. Las mas comunes son

las siguientes:
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3.3.1 Costeo de Ciclo de Vida del Producto

Esta metodologia busca que los costos de los productos se influencien a
partir de un disefio adecuado, en esta técnica se colecta la informacién de los
costos en las diferentes etapas de la vida del producto comenzando por la
investigacion y desarrollo y terminando con la comercializacion del mismo, con
esta practica se pueden tomar acciones de reduccion de costos desde los inicios
de la vida del producto, concepcion del disefio, validacién, con esto se busca
abatir costos en las etapas de fabricacién, distribucién, marketing, y postventa.

Esta metodologia da soporte a la fase de disefio para que los productos
sean de un menor costo, una vez iniciada la etapa de produccion es dificil y
requerira de mayor inversion el proceso de disminuir costos, para poder lograr el
objetivo se tienen que conocer los costos involucrados en la vida del mismo para
aplicar disefios de productos y procesos que reduzcan costos de manufactura,
logistica y consumo, se identifican las relaciones entre ellos a fin de entender la
repercusion que tendran otras etapas al reducir costos en determinada fase de
la vida, por ejemplo, si se reducen costos en la etapa de venta final del producto,
esto aumentara los costos de manufactura. Es necesario centrar la atencién en
la reduccién continuada de los costos del ciclo de vida para apoyar el proceso de
mejora continua y alcanzar las estrategias de objetivos prefijados, el costo
objetivo es un punto clave en este modelo, pues establece una cuota en el
mercado que se desea alcanzar y el precio estimado, este costo objetivo se
establece para el total de la vida del producto y sirve de guia para el equipo de
disefio para el momento de establecer las caracteristicas del producto y del
proceso (Castelld, 1994).

En la figura 3.4 se muestran los costos durante el ciclo de vida del
producto, donde es visible que en las etapas tempranas del disefio se involucran
decisiones de la mayor parte de inversion, pero las oportunidades de ahorro van

disminuyendo exponencialmente con el tiempo.
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Figura 3.4 Costo en el Ciclo de Vida de un Producto, (Valle, 2017).

Durante el desarrollo de productos y procesos se escoge entre muchas
alternativas de produccion, como el tipo de materia prima a utilizar, el tipo de
ubicacion de maquinaria y equipo, las especificaciones del disefio del producto
determinan la mayoria de los costos incurridos, cuando se ha gastado el 5% de
la inversion en las fases tempranas del disefio ya esté determind el 70% del
costo del producto, en la busqueda del liderazgo en costos a través de una
reduccion de los mismos, se comprueba que es util ejecutar las estrategias de
reduccion de costos tomando en cuenta el ciclo de vida del producto, es decir el

tiempo que este exista, desde su nacimiento hasta su abandono.

3.3.2 Costeo por Objetivo o Kaizen (del Japonés, Cambio a Mejor o Mejora)

Esta técnica consiste en ofrecer un producto de calidad que cumpla las

necesidades del cliente y ademas ofrecer un precio que le asegure la demanda,
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para esto se parte de un precio meta y una utilidad calculada, que van a servir
de guia para los costos en los que debe incurrir la empresa para la elaboracion
del producto o servicio, con esta metodologia queda determinado el costo
maximo que la empresa puede soportar in perder su utilidad o beneficio este
modelo considera el ciclo de vida del producto, concepcion del producto, se
elabora un plan de beneficios para que ingenieria no se aleje de este, esta
técnica también recurre al benchmarking (del inglés, evaluacion comparativa de
mercados), para utilizarlos como referencia y calcular el costo meta y el proceso
de manufactura del nuevo producto (Falicoff, 1997).

Este modelo es un proceso regresivo de costos, donde se parte del costo
final menos la utilidad deseada y de ahi se distribuyen los costos al resto de los
elementos del costo final, es bueno recordar que la diferencia entre costo y
precio es que el primero contiene los insumos o inversidbn necesaria para
producir un producto o servicio mientras que el segundo, incluye el margen de
rentabilidad que la empresa desea obtener, el costo meta siempre se esta
comprando con el costo estimado si esté es mayor que el costo meta, entonces
se recurre a con cambio en el disefio del producto, del proceso o logistica para
reducir los costos, por otro lado se pueden optar por utilidades mas bajas o en
caso de que no se logre un ajuste adecuado aun con todas las variables, se opta
por la no elaboracion del producto.

En esta técnica se recurre a la ingenieria de valor para establecer el
costo objetivo, la cual se basa en la calidad de las funciones o servicios
deseados, en funcion del valor se evalua la relacion con los costos incurridos por
la empresa, esta tiene sus mejores resultados en las fases de investigacion y
desarrollo, motiva nuevas formas de reduccion de costos (Singh, 2013).

El costeo kaizen a diferencia del costo por objetivos proporciona un
mejoramiento continuo y la reduccion de costos en la fase de produccion, se
incluyen actividades en cada etapa del departamento para asi lograr una

reduccion en cualquier etapa de la vida del producto.
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kaizen proyecta un costo con base en las mejoras futuras en lugar de las
practicas actuales, para poder cumplir este presupuesto se deben llevar a cabo
esas mejoras, las mejoras pueden proceder de cualquier empleado de acuerdo
con Falicoff (1997) estas pueden aplicarse a procesos, practicas, tiempos de
ciclo, instalacion de maquinaria y equipo, asi como de limpieza. El presupuesto
kaizen calcula el impacto de los cambios y ademas incluye un costo para su
implantacion, la meta de esta metodologia es reducir los costos por debajo del
estandar de manera que centra su enfoque en el cumplimiento de las mejoras
mediante la investigacion siempre que no se logren las cantidades kaizen
presupuestadas. La figura 3.5 muestra el ciclo de un evento kaizen, enfocado a
la mejora constante.

EL sistema kaizen trabaja en la mejora continua aplicada a la reduccion
de costos en la fase de manufactura de un producto o servicio, mejora la
eficiencia del proceso de produccion utilizando su transformacion y, ayuda a
detectar donde esta la mayor posibilidad de reduccion de costos. La estimacion

de costos es el medio para evaluar si las alternativas alcanzaran el objetivo.
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Figura 3.5 Ciclo Kaizen, (Salazar, 2020).
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3.3.3 Teoria del Valor y la Cadena de Valor

Esta se basa en la percepcion de los consumidores al adquirir un
producto o servicio, el valor se incrementa al satisfacer las necesidades del
cliente mejor que la competencia, pero a un precio que no sobrepase la
disponibilidad del cliente, el analisis de valor proporciona funciones y cualidades
del producto a un menor costo pero sin sacrificar la calidad o desempefio del
mismo con esto; se crea valor para el cliente, el objetivo es conocer y
descomponer cada una de las fases del proceso productivo e identificar aquellas
que le generan valor al consumidor, que elementos son determinantes del costo
y, trabajar en ellos para reducirlos y controlarlos.

Es decir se deben identificar los generadores de costo y reducirlos asi
como los que brindan valor y mejorarlos, si es posible incluso mejor que la
competencia, las estrategias para crear ventaja competitiva se sustentan en un
programa de reduccion de costos que permitan ofrecer los productos que se
demandan a un mejor precio, por otra parte hacer una diferenciacion de valor lo
que se define como: Hacer algo diferente y mejor de como lo hace la
competencia, con esta diferencia; se consigue que el cliente esté dispuesto a
pagar incluso mas (Singh, 2013).

De acuerdo con Abate (2016), todo inicia y termina con la voz del cliente,
quien espera siempre el mejor producto al mejor precio, enfocarse en como el
cliente percibe el valor es la esencia de VA/VE, VM (value management, por sus
siglas en inglés), sus objetivos y metodologia son los mismos, por lo que estos
términos pueden intercambiarse, para diferenciarlos se define que VA es usado
para productos existentes donde ya se tiene retroalimentacion del cliente y VE
para nuevos productos. Esta metodologia es mucho mas efectiva si se aplica
antes de que el producto llegue al proceso productivo, Abate (2016), Younker
(2003) y otros autores, coinciden en que la fase que representa mas ahorros
para la aplicacion de esta metodologia es cuando el concepto del disefo tiene

un progreso de 35% y 65%, si bien es efectiva en otras fases también, los
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cambios de redisefio pueden generar altos costos, principalmente en
herramental, lo que podria mermar los ahorros potenciales iniciales.

El disefo determina el 70% del costo total de un producto, por lo que una
mejora aplicada directamente en esta fase puede tener un gran impacto en el
costo, en la figura 3.6 se muestran los costos adjudicados al disefio y la
manufactura, asi como su contribucién en el precio final del producto. El analisis
de valor es manejado a tipo de correccion, cuando el disefio ya esta terminado
mientras que el valor de ingenieria es aplicado en la fase del disefio antes de la
produccion del producto como una prevencion.

Siempre que se habla de costos, hay una oportunidad para VA/VE, se
debe evaluar el valor de la gestion de costos en lugar de la reduccion de costos,
ya que esta ultima es solo una solucién a corto plazo mientras que la gestion de

costos implica una mejora permanente y a largo plazo.

PROCESCO DEL COSTO DEL PRODUCTO (Influencia en costo®)

70% 20% J EﬁliJ 5%

. . Mano delfa-""
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5% 50% 15% 30%

PORCENTAIE DEL COSTO DE PRODU CCION (Costo Actual)

Figura 3.6 Contribucion del Proceso de Disefio y Produccion en el Costo
del Producto, (Abate, 2016).

La cadena de valor se define desde las materias primas hasta la entrega
al cliente final, para ellos se manejan diferentes actividades por procesos o
etapas desde el desarrollo del producto hasta el servicio al cliente, en esos

procesos se observa como se incrementa el valor a los clientes sin afectar el
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costo involucrado, es necesario considerar las actividades de soporte llevadas a
cabo por equipos de servicio, una vez identificados los generadores de costo en
las actividades se identifican los generadores de valor, que son todos aquellos
por los cuales el cliente adquiere el producto, en este punto Ramirez (1997)
menciona que ambos generadores se expresan en términos monetarios y la
empresa estaria lista para implantar el programa de reduccion de costos, se
busca controlar y minimizar los generadores de costos y mejorar o acentuar los
de valor, las empresas enfrentan una constante competencia donde deben
ofrecer un producto diferente y mejor al resto, de tal forma que el cliente esté
dispuesto incluso a pagar mas.

En la figura 3.7 se muestra como se puede integrar una sesion VA/VE
durante la fase del disefio del producto, de esta forma desde el desarrollo o la

concepcion del disefio que incluyen técnicas de reduccion de costo e incremento

de valor.
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3.3.4 Justo a Tiempo

Se puede tener un cambio favorable en costos cuando se implementa el
criterio basado en el JIT (Just in time, por sus siglas en inglés), en general es
considerado un conjunto de procedimientos que ayudan a manejar a reduccion
de los tiempos totales del proceso de manufactura, errbneamente suele
relacionarse con el abastecimiento de materiales, pero en realidad se puede
aplicar a todo el proceso productivo, su principal proposito es lograr un
procesamiento ininterrumpido de la producciéon para optimizar el tiempo
necesario, desde el inicio de la produccion hasta la cobranza del producto, esta
filosofia consiste en producir cuando se necesite en las cantidades requeridas
por el cliente, ya sean consumidores finales o procesos productivos posteriores
al analizado, se parte desde la llamada del cliente para la orden de compra y se
trata de que todo se produzca en las cantidades necesarias, aqui no existen
grandes inventarios.

Mientras que Pries y Quigley (2013) dan soporte a esta filosofia ya que
mencionan que la sobreproduccién es uno de los 7 desperdicios clasicos, sobre
producir inhibe el flujo suave de material y actividades disminuyendo la calidad y
productividad, esta tendencia estimula tiempos de entrega excesivos por lo que
genera altos costos de almacenamiento, tanto de materias primas como de
producto terminado, la solucion ofrecida por el JIT es producir lolo lo que puede
ser inmediatamente fabricado, vendido y enviado.

Por otra parte Ramirez (1997) explica que con esta técnica no solo se
reducen costos de inventario sino que se incrementa la flexibilidad y calidad en
la entrega de los pedidos, el tiempo total de produccion es dividido en: tiempo de
procesamiento, consumido por transformacion de materia prima y tiempo que no
afiade valor al producto, consumido principalmente en tiempos de espera,
mientras las partes semiprocesadas se encuentran en alguna etapa esperando
su siguiente proceso, el tiempo de ajuste del equipo también interviene entre

otros como el de inspeccién, tanto en el abastecimiento como en la produccién
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el JIT trata de eliminar todas aquellas actividades que no incrementan valor al
producto. Su criterio es mas amplio ya que se relaciona todo el proceso de
abastecimientos hasta el proceso de embarque de productos terminados.

En este método también representa ventajas en la acumulacion de
costos ya que no se mantienen cuentas de productos en procesos, se
contabilizan en cuentas de control la mano de obra directa, los costos indirectos
y los cancelan cuando el producto es terminado, en el JIT se acelera el proceso
no se hacen registros de compra o consumos de materia prima, se evitan
actividades contables al no afadir valor al producto, algunas empresas no
pueden adoptar completamente esta técnica por la naturaleza de sus productos
pero pueden incorporar algunos de sus puntos, se pueden eficientar ciertos
procesos ya que como bien mencionan Mandelbaum et al. (2012), el principio
del JIT es asegurar que las entradas de cada proceso lleguen solo cuando sea
necesario y en la cantidad adecuada para obtener una reduccién de costos. En

la figura 3.8 se muestra os principales objetivos de la metodologia JIT.

rincipales Objetivo
del JIT

Fabricar lo que se
cesita cuando y e Buscar la
la cantidad que se vitar errores como simplicidad,
requiere. no eliminar eliminando las
Atacar las causas despilfarros ctividades que no

principales de los agregan valor
problemas

DINGEIESEUES
para identificar

problemas como
cuellos de botella

Figura 3.8 Objetivos del JIT
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3.3.5 Costeo Basado en Actividades

Este costeo fue desarrollado para facilitar el analisis de costos
relacionados con las actividades que mas consumen recursos en una empresa,
este método acumula los costos para cada actividad y luego los aplica a los
objetos de los costos, para el mejoramiento continuo no basta con calcular el
costo de cada una de las actividades llevadas a cabo dentro de la cadena de
valor, (Ramirez, 1997), el ABC (Activity Based Costing, por sus siglas en inglés)
aporta una valorizacion de las actividades las analiza para lograr su reduccion,
se asignan costos a las actividades y a los productos elaborados, se analizan
ciertos factores que pueden generar costos pero no se considera la estructura
global de una organizacién sino que aporta datos de las razones por las cuales
se realiza una actividad y los recursos que se consumieron para realizarla.

Su principal propésito es incrementar el valor agregado a los clientes y a
la vez incrementar las utilidades de la empresa, pero para lograr esto debe
identificar las necesidades de los clientes para poder satisfacerlas a un costo
optimo. Segun los datos presentados por Ramirez (1997), esto se logra
mediante:

a. La reduccion o eliminacion de las actividades que no agregan valor
al producto, es decir aquellas que no son apreciadas por el cliente 0 no son
esenciales para el funcionamiento de la organizacion.

b. Se reduce el tiempo y esfuerzos para desempefar las actividades

C. La renacionalizacion de las actividades costosas, se idean mejores
formas de llevar a cabo las actividades.

d. Se analizan las actividades significativas que proporcionen
oportunidad de agregar valor.

e. Se comparan las actividades con las de otras compainias o de
otras areas de la empresa, aun cuando existan algunas actividades que agregan

valor no significa que incrementen calidad o que estas sean eficientes.
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Finalmente, la empresa decide el destino de los recursos que se
utilizaban en las actividades reducidas o eliminadas, se dirigen a otras
actividades mas redituables, como la fabricacion de nuevos productos.

Este método es muy particular y calcula los costos mas exactos y
oportunos, como su nombre lo dice estda basado en un analisis de todas las
actividades que se realizan en todas las areas de la organizacion. En la figura

3.9 se muestra la estructura del sistema de costeo ABC.

Recursos (insumos

utilizados para el trabajo)

Gestidn de Recursos éPor qué cuestan las

Visidon del Proceso cosas?

Gestion de Actividades

Objeto del Costo éCuanto cuestan las

Servicio, cliente, canales) cosas?

Figura 3.9 Estructura del Costeo ABC

3.4 Diseno del Producto

El desarrollo o disefio de un producto se lleva a cabo a través de una
secuencia de procesos donde se concibe, disefia, valida y comercializa un
producto, Levcovich (2006) menciona que tanto la innovacion como el disefio de
nuevos productos es vital para la subsistencia de las organizaciones en el

mercado, donde la rapida introduccion de nuevos productos se ha convertido en
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una forma de vida, por lo que se han desarrollado diversos enfoques para
presentar dichos productos.

Las decisiones tomadas durante la etapa del disefio tienen una influencia
dominante en los costos de manufactura del producto, por lo que es posible
reducir estos costos si se presta mayor atencion al disefio.

Si bien cada uno de los modelos de disefio tiene sus diferencias Clark et
al. (1987) identifican cinco fases sucesivas pero coincidentes en las
metodologias del desarrollo de nuevos productos de la siguiente manera:

a. Generacion del Concepto: Se establece el alcance del proyecto y
la planeacion de este.

b. Aprobacién del Concepto del Negocio: Se prepara un disefio
detallado y especifico, incluidas las especificaciones técnicas y se prepara el
plan de calidad.

C. Ingenieria de Producto: Se prepara, valida y libera el disefio, se
obtienen las aprobaciones de este y se elabora el proceso de manufactura.

d. Ingenieria de Proceso: Se libera el proceso de manufactura y se
hace la validacion para produccion, se evaluan los proveedores y se preparan
equipos y herramentales.

e. Proceso de Produccion: Se hace la transferencia de operaciones a
mejora continua, se aprueba produccion por parte del cliente, la produccion debe
ser estable.

Barbosa et al. (2002) detallan que tanto en la industria como en cualquier
entorno creativo se recurre a metodologias objetivas para poder hacer una
seleccion de las mejores alternativas propuestas por los disefiadores, una
herramienta poderosa para ello es el disefio axiomatico ya que, como
Balderrama et al. (2019) mencionan, su meta fundamenta es establecer una
base cientifica para disefiar y mejorar las actividades de disefio pues ofrece a
los disenadores un fundamento tedérico basado en un pensamiento logico y

racional.
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De acuerdo con Suh (2001), esta metodologia de disefio permite mejorar
la creatividad ya que demanda un conocimiento claro de los objetivos del disefio
mediante la definicion de los requerimientos funcionales y sus restricciones, este
tipo de disefio proporciona criterios para la toma de decisiones sobre un buen y
un mal disefio, lo que ayuda a segregar las malas ideas prontamente, para
trabajar solo en las prometedoras, ayuda también a formalizar el proceso para
llevar un flujo sistematico desde la creacion del concepto hasta el desarrollo de
disefos detallados. La teoria del disefio axiomatico establece que todos los
buenos disefios deben cumplir con dos axiomas de lo contrario se considera un
mal disefio (Suh, 2001).

a. Axioma de Independencia: Los componentes de un disefo robusto
deben mantener su independencia en todos los requerimientos funcionales, es
posible satisfacer un requerimiento mediante el cambio de un parametro de
disefio y no se presentaran cambios en los requerimientos derivados de
modificaciones en los parametros (Barbosa et al. 2002).

b. Axioma de informacién: Minimizar a informacién en el contenido del
disefo, para mantener una entropia minima, representa la medida minima del
conocimiento requerido para satisfacer un requerimiento funcional dado o la
capacidad tecnoldgica para lograrlo.

La teoria del disefio axiomatico ha sido estudiada para el disefio de
productos, procesos, software y, empresas de servicios, se fundamenta en
cuatro dominios en el mundo del disefio (Balderrama et al. 2019).

a. Dominio del usuario: Atributos o necesidades que el cliente busca
en los productos, procesos, sistemas o materiales, escuchar las necesidades y
entenderlas, se colecta informacién relevante y datos histéricos.

b. Dominio funcional: Las necesidades del cliente son expresadas en
términos de requerimientos funcionales y restricciones, en este punto para cada
requerimiento funcional se tiene el parametro de disefio que soluciona el mismo.

c. Dominio fisico: Parametros de disefo que seran definidos.
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d. Dominio del proceso: Variables de proceso para el desarrollo del

disefio.

Barbosa et al. (2002) concluyen que mediante la utilizaciéon de
metodologias que soporten el desarrollo del producto, se refuerza la idea de la
generacion de productos en los que ademas de cumplir con el factor creativo del
disefio se controlan las variables en su productibilidad para garantizar desde
todos los puntos de vista posibles que, no se estan dejando componentes al
azar y que, por consiguiente han sido contemplados, disefiados y controlados
todos ellos, por lo que se puede confiar en que no fallaran en su operacion o
desempeno por el tiempo de vida establecido.

El disefio axiomatico es una herramienta de gran utilidad para la
preservacion de un disefio robusto, asi como la funcién en los procesos de
manufactura, por medio de este se puede optimizar el rendimiento de los activos
necesarios para la fabricacién de productos. Esta metodologia de disefio puede
ser utilizado dentro de los requerimientos funcionales para maximizar la
confiabilidad y la efectividad del equipo, asi como minimizar los tiempos de
reparacion, costos de mantenimiento y los accidentes (Suh, 2001).

Por su parte Sosa (2010) presenta una comparativa sobre los métodos y
técnicas mas representativos que son usados en el diseio de un producto,
proceso o servicio. En la tabla 3.2 se muestran las técnicas mas comunes en su
forma general, sus principales ventajas y desventajas, asi como su principio o

idea central.
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Tabla 3.2 Técnicas y Enfoques de Disefio

Método Idea Principal Ventajas Desventajas
Centra el diserio del . . . .
Transmite atributos de Requiere herramientas que
producto en la respuesta a . .
QFD ) calidad esperados por el | complementen el estudio
las necesidades del : .
; cliente de los clientes
cliente
Sus bases propician la
Sigue principios innovacion sistematica Se enfoca en
gue p PIOS . et contradicciones fisicas y
universales de invencién valiéndose de los P .
TRIZ . . - técnicas, deja de lado los
para las innovaciones parametros de . oo
. C atributos cualitativos y
creativas contradiccion e : .
) - expresivos del objeto
innovacion
Genera- . . "
cion Orienta las estrategias a Es bastante subjetivo y da
Pensamiento prospectivo | escenarios futuros, aproximaciones de la
Escena- : . X
rios analiza tendencias realidad futura
Conjunto de técnicas que : .
It lcas g . Si se dirige el producto a
consideran las primeras Se atacan las areas de
. uno o pocos factores, se
DFX fases del proceso de oportunidad de cada
o puede fallar en las
disefio, entorno del producto : .
- soluciones integrales
proyecto de produccion
. A mayor complejidad mayor
. . - Organiza ideas  may p'el y
Mapa | Visualizan la exploracion L . dificultad para plasmarlo,
propiciando conexiones y ;
Mental | de un problema . : las conexiones se hacen
relaciones a estudiar
confusas
Anilisis Se estudia la Se detectan areas de Se basa en analisis hechos
Compa competencia, se conocen | oportunidad y se ofrecen | por la competencia, la
rativo los aspectos esperados ventajas competitivas en | evaluacion se hace
del producto los productos subjetiva
. Se basa en el usuario y su
. Se generan ideas a DY
Secuen- | Se llevan a cabo acciones f experiencia, se puede
. S través de problemas de
ciade | implicitas del uso del . proponer algo que ya se
uso, tiene enfoque
uso producto antropolégico ofrezca por otros, demanda
habilidades de observacion
Se descompone un
Ingenie- | producto de acceso Resulta util para Se debe cuidar de no imitar
ria publico, para determinar proponer mejoras a lo analizado y violar los
Inversa | su funcién, materiales y productos existentes derechos de autor
método de fabricacién
Se busca que los
desarrolladores desde el
. Es un esfuerzo e . .
Ingenie- | _. o L inicio tengan en cuenta Precisa del trabajo
. sistematico para un disefio . - .
ria ; todos los elementos del coordinado y simultaneo de
integrado concurrente del : . X
Concu- ciclo de vida del los diversos departamentos
producto y de su proceso L
rrente producto, desde el disefio | de la empresa

de fabricacion y servicio

conceptual hasta su
disponibilidad
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Introducir un nuevo producto resulta poco eficiente siguiendo los métodos
tradicionales, para eliminar los detalles que se pueden presentar como falta de
comunicacion, areas que no se analizan entre otros, es que se utiliza la
ingenieria concurrente la cual es definida por Macredie et al. (1998) como un
meétodo utilizado para mejorar la eficiencia y complementar otros desarrollos en
la industria como la calidad total y JIT, en esta metodologia se involucran todas
las areas funcionales de la organizacion para el diseio de un nuevo producto o
la mejora de uno ya existente, desde compras y disefio hasta finanzas y altos
ejecutivos, en los métodos tradicionales de disefio estas funciones no tienen
mucha integracién, con la ingenieria concurrente pueden actuar en conjunto por
medio de sistemas automatizados, donde la informacion fluye constantemente.

Con esta metodologia las empresas globales pueden trabajar de sol a sol,
transfiriendo actividades parcialmente completas de oficina a oficina, esto les
brinda una ventaja competitiva a través de la reduccién de tiempo en la
ejecucion de proyectos largos y complejos.

Debido a que la ingenieria convencional utiliza el desarrollo de producto
conocido como comunicaciéon sobre la pared, donde cada area transfiere su
resultado al siguiente sector después de ejecutar su parte Salazar (2019)
menciona que indudablemente quien recibe esta tarea va a encontrar fallas
segun su propia especialidad y devolvera el proceso al sector de origen para los
ajustes correspondientes. Lefcovich (2006) coincide en que cuando se maneja el
desarrollo del producto de manera secuencial y no concurrente, se tiene muy
poca informacién entre la salida de un departamento y la entrada al siguiente
area o muro, seguramente se generaran multiples revisiones hasta lograr un
disefio adecuado, esto se debe principalmente a que mientras un departamento
identifica una idea, otro la desarrolla y crea prototipos, hasta este punto es que
se piden presupuestos y finalmente manufactura produce las unidades, pero
estos departamentos no ven los detalles del proyecto o procesos anteriores o

subsecuentes, hasta que llega su turno de desarrollar las actividades
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relacionadas con su area de trabajo. La figura 3.10 se muestra como fluyen las
actividades en la ingenieria convencional en comparacion a la ingenieria
concurrente.

Ingenieria Convencional o Secuencial

Revinidn de Ly fabricaciden & Cmplas metay Prochuttidn del divefia Dotendntacidn pata
e postos? D ingerieria El chente

Ingenieria Concurrente

REMDIMIENTO
CAPACIDAD DE PRUERA
FABRICABILIDAD
SERVICICY

COSTO ! .
CALIDAD Verificar Frodiscir Frobar

Disedia (Grupe multidisciplinar)

Figura 3.10 Ingenieria Secuencial vs Ingenieria Concurrente, (Salazar,
2020).

Salazar (2019) y Lefcovich (2006) coinciden nuevamente al manifestar
que la ingenieria concurrente se basa en trabajo convergente, se llevan las
diferentes etapas en paralelo, esto demanda que se invierta tiempo en la
definicion detallada del producto y en su planificacién, de esta manera los
cambios se llevan a cabo mucho antes de que se hagan inversiones en

prototipos 0 muestras de produccion, lo que genera una reduccion considerable
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de costo, en las primeras etapas el tiempo se eleva pero el tiempo total del ciclo
de disefio se reduce sustancialmente.

Este modelo se sustenta en cuatro fundamentos y Salazar (2019) los
define como:

a. Ciclo de vida: Conjunto de etapas que recorre un producto desde
gue se inicia su creacion hasta que finaliza su vida, este contiene 5 etapas
principales, diseno preliminar, disefio de detalle y desarrollo, produccién, uso del
producto y fin de vida por lo tanto retiro de este.

b. Modelos de disefio del producto: Existen multiples modelos de
disefio que se pueden adaptar a la ingenieria concurrente, sin embargo los dos
modelos que mas se usan con esta son: el modelo por etapas que incluye el
analisis, sintesis, simulacion y evaluacion, asi como el modelo por etapas o
puertas conocido como stage — gate (del inglés, etapa-puerta) el cual es un
modelo integral de desarrollo de productos que parte de la premisa de generar
valor y gestionar el riesgo de la innovacion, este modelo ayuda a que una
empresa transforme de manera rentable y rapida sus mejores ideas en
productos exitosos. Sus etapas son: Ideacion o alcance, desarrollo conceptual,
desarrollo avanzado o pruebas y lanzamiento.

C. Arquitectura del producto: Se establecen las reglas de disefio, se
definen as interfaces y plataformas.

d. Flujo de informacion en el proceso: Las necesidades vienen de
todos los miembros involucrados en el proyecto o producto y se deben cumplir
todas ellas, se conocen como necesidades de clientes y son el punto de partida
del proceso en cuestion.

Esta forma de disefio supone entonces, mejoras en el proceso, unifica
tanto el proyecto como a los miembros de este, mejoras en la calidad y reduce
tanto la duracion como el costo del diseno del producto (Lefcovich, 2006).

Esta filosofia se es mayormente usada por empresas multinacionales en

conjunto con otras metodologias para asegurar disefios robustos, en el menor
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tiempo y costo posible, Abate (2016) complementa a otros autores cuando
menciona que VA/VE es una metodologia que va de la mano con este tipo de
ingenieria, ya que ambas tienen un pensamiento paralelo, que dan como
resultado mejoras simultaneas en el rendimiento y la confiabilidad, eliminando
costos innecesarios para los productos tanto en la fase de disefio como en los
sistemas en operacion.

Cooper (1986) afirma que el desarrollo de un nuevo producto debe ser
estructurado y organizado, se puede definir como la secuencia de pasos o
actividades para disefar y comercializar un producto, comenzando con la
visualizacion de una oportunidad de mercado y concluyendo con la entrega final
del mismo al cliente final, para ello creé un modelo integral para el desarrollo
nuevos productos por medio del cual se crea valor partiendo de las mejores
ideas y convirtiéndolas en productos llamado Stage-gate (por sus siglas en
inglés), este modelo crea valor y gestiona el riesgo de la innovacién a través de
la disciplina en el proceso del disefio.

Demanda una revision sistematica y peridodica de los proyectos en
multiples puntos durante el ciclo de desarrollo; validandolo en cada etapa, define
caracteristicas acordes a las necesidades del cliente, revisa el estado del arte
implicado en el desarrollo del producto e incorpora la politica de calidad y mision
empresarial. Logra un producto exitoso y ademas mejora la capacidad
estratégica de la organizacion. Esta metodologia es un modelo de cinco fases
principales y el cierre del proceso de disefio mostradas en la figura 3.11. Cada
etapa es precedida por una puerta o punto de decisién, avanzar-Continuar-
Contener-Reciclar, donde la gerencia se involucra y toma decisiones.

Las etapas son actividades paralelas y multifuncionales que debe ser
completadas antes de obtener la aprobacion para continuar a la siguiente fase,
todas las actividades estan disefiadas para reunir informacion necesaria y
disminuir la incertidumbre progresivamente, ya que los resultados en una etapa

son la entrada para las decisiones en la siguiente etapa o puerta.
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= Preparacion de equipo y herramentales

Aprobadon Para Produccion
= Transferencia de operaciones a mejora continua
= Aprobacion del dliente

Cerrar y Transferir
» |3 Produccion debe ser estable

Figura 3.11 Etapas del modelo Stage-Gate

Por su parte las puertas representan mecanismos de control, en ellas se
deciden prioridades con base en la calidad, sirven para evaluar la justificacion
del negocio, asegurar la calidad de ejecucidén y aprobar el plan de proyecto,
Cooper (1986) define que estas funcionan de manera rigurosa y deben ser
robustas, es decir las personas encargadas de llevar a cabo el proceso deben
tener la capacidad de toma de decisiones que determinen cuando el proyecto
debe modificarse cancelarse o continuar. Cada compuerta tiene un propdsito
distinto, la primera puerta es un filtro suave de nuevas ideas, mientras que la
compuerta tres tiene un estandar a cumplir mas alto. Si bien los criterios de
control son diferentes, las Compuertas se estructuran de forma similar vy
funcionan como un embudo, en la figura 3.12 se muestra la estructura tipica de
una etapa-puerta. Un proceso tipico Stage - Gate contempla seis criterios
probados: Ajuste estratégico, producto y ventaja competitiva, atractivo del
mercado, factibilidad técnica, sinergias /competencias basicas y recompensa

financiera /riesgos.
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Figura 3.12 Estructura de una etapa-puerta, (Cooper, 1986).

La salida es la decision tomada, al aprobarse se establece una fecha y las
entregas de la siguiente etapa mientras en paralelo se ejecuta el proceso de
coordinacion de cambios, este debe continuar al mismo ritmo que las puertas
restantes.

Cooper (1986) afirma que el modelo funciona como un embudo, en el cual
muchos proyectos pueden ingresar, pero pocos pueden salir, los que lo logran
terminan fortalecidos y estudiados, este modelo contrasta todo el tiempo las
necesidades del cliente con las posibilidades tecnoldgicas de la organizacion. La
implementacion de este modelo involucra a un equipo multidisciplinario
(desarrollo tecnoldgico, produccion, ventas, marketing, finanzas, etc.), los lideres
de los equipos deben ser talentosos y responsables, asi como contar con la
capacidad de gestionar proyectos complejos en cortos periodos de tiempo. La
direccién por su parte gestiona la remocion de obstaculos del proyecto.

En cada compuerta se designan guardianes, que son las personas mas
capacitadas en el negocio, poseen los recursos necesarios para integrar la
informacion e impulsar que el proceso avance. Este modelo demanda que desde

un inicio se fijen los objetivos y criterios de validacion.
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Hay algunas reglas que este modelo no permite pasar por alto, tal como
lo menciona Cooper en diversas obras las mas criticas son:

a. Todos los proyectos deben pasar las fases o gates.

b. Si el equipo desarrollador del producto no tiene listos los
entregables, la reunidn debe ser pospuesta y reagendada, pero se debe de dar
noticia de esto con tiempo.

C. Si un responsable del portal no puede asistir a la reunién, podra
designar a alguien que vote y actue en su nombre con empoderamiento para
uso de recursos. Los responsables del portal pueden asistir a las reuniones de
manera electrénica.

d. Los responsables del portal no deben reunirse previo a la reunién
oficial, esta prohibido prejuzgar un proyecto.

e. Las decisiones deben basarse en hechos, no en emociones ni en
intuicion, las decisiones se basan en la informacién presentada y utilizando los
criterios de calificacién establecidos.

f. Es necesario tomar una decision el dia de la reunién e informar al
equipo de esta en tiempo real y con las razones por las cuales se tomé esa
decision.

g. Cuando los responsables del portal comprometen recursos
(humanos, econémicos, de tiempo), es necesario que estos compromisos se
mantengan.

h. Los responsables del portal deben aceptar y apegarse a estas
Reglas.

Entre los multiples beneficios del modelo se destaca que optimiza el
proceso y mejora los tiempos de desarrollo, minimiza lo errores, acelera el
tiempo de lanzamiento, incrementa la tasa de éxito en el lanzamiento del
producto, reduce los cambios a ultimo momento o no deseados, se aprovechan

los recursos de manera mas eficiente, sobre todo ayuda a tener un control en el
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portafolio de proyectos, pero la mejor de todas es que mejora la integracion y el
trabajo en equipo.
Es una metodologia robusta que a través de los afos plantea la

diversidad de opciones y permite el impulso a la innovacion (Cooper, 1986).

3.4.1 Reduccion de Costos Durante la Fase de Diseno

Disefiar un producto que cumpla con los requerimientos del cliente
utilizando nuevos disefos o tecnologias, a la vez que respete las regulaciones
gubernamentales es sin duda un reto, si en adicidn la organizacién busca reducir
el costo o imponerse como lideres en la diferenciacion del producto, entonces se
requiere de métodos robustos y un equipo de trabajo experimentado.

Las organizaciones han tomado varias posturas en relacion a la reduccion
de costos que van desde la implementacion de programas de reduccion como
de austeridad, pero estos enfoques no siempre arrojan los resultados deseados,
Abate (2016) agrega que un enfoque desequilibrado en la reduccion de costos,
elimina la innovacion y reduce drasticamente la calidad de un producto, el costo
al ser un parametro de disefio debe ser manejado adecuadamente, una
reduccion de costos es solo una solucion a corto plazo, mientras que la correcta
gestion del costo es una solucién a largo plazo, es aqui; donde surge una
oportunidad para VA/VE, ya lo ideal es adoptar un pensamiento /ean que ayude
a eliminar desperdicios y optimice el uso de recursos, pero que a la vez mejore
la calidad reduciendo el costo de las operaciones.

La metodologia VA/VE fue creada por Lawrence D. Miles en General
Electric® y se introdujo en Japon en 1955, Pries y Quingley (2013) consideran
que el uso de ésta, le permiti6 a Japdn incrementar su competitividad con
relacion a mercados Europeos y Occidentales, algunas de las técnicas de disefio
y control de calidad y costos han tenido sus origenes de la metodologia del valor,
entre ellas se encuentran: Analisis de Modos y Efectos de Fallas de Disefio

DFMEA (Design Failure Mode and Effect Analysis, por sus siglas en inglés),
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Despliegue de la Funcion de Calidad QFD (Quality Function Deployment, por
sus siglas en inglés), Analisis FTA (Fault Tree Analysis, por sus siglas en inglés),
el énfasis principal de esta técnica radica en comprender, identificar y clasificar
el producto a través de sus funciones, una vez definidas se busca la innovacion
de las mismas, en los mercados modernos, es esencial que los productos
cuenten con una diferencia ya sea por sus funciones, o por el costo con el que
se produce, esto genera una ventaja competitiva para las organizaciones.

Por otra parte, Mandelbaum et al. (2012) exponen que una metodologia
de reduccion de costos como VA/VE o mejora de calidad como LSS (lean six
sigma, por sus siglas en inglés), no necesariamente se excluyen, incluso pueden
llegar a complementarse. En la tabla 3.13 se muestran las principales diferencias

entre algunas metodologias de reduccion de costos, reduccion de desperdicios o

mejoras de calidad.

Tabla 3.3 Comparacién de los Enfoques Filoséficos de VA/VE y LSS
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La ingenieria de valor no se enfoca simplemente en reducir el costo, sino
que se concentra en gastar solamente lo que es necesario para cumplir los
requerimientos, su atencion esta en lo que se hace, los requerimientos por
funciones, mientras LSS se enfoca en como se hace con el minimo desperdicio.

Cuando se incurre en la sobre-ingenieria, no necesariamente se
proporciona un producto que el cliente valore altamente, esto muchas veces
representa una discordancia entre costo — valor, es aqui donde el analisis de
valor permite cubrir los retos de los requerimientos del cliente asegurando que
las areas de mayor relevancia reciben la atencion necesaria a traves del
pensamiento critico de la innovacién, esto no siempre pasa cuando se reduce la
variacion de un proceso, el desperdicio o incluso cuando se mejora el
rendimiento, VA/VE provee beneficios a través de todas las fases de la vida de
un producto.

Muchos con los aspectos en los que el disefio de producto afecta
negativamente desde la facilidad de fabricacion, ademas de la calidad, simples
detalles de disefio pueden alterar los niveles de inversién necesarios para la
produccion, el desarrollo de nuevos productos tiene un gran impacto en
operaciones y estas pueden limitar desarrollos de disefio, es por ello que
decisiones operativas, como el disefo del procesos no deben esperar a terminar
las especificaciones del producto, pues las mismas se hacen al mismo tiempo en
que se disefia el producto. Sistemas como tecnologias de grupo, analisis de
valor, analisis de causa y efecto, ingenieria simultanea, disefio para manufactura
entre otros convergen en un solo objetivo, disefiar para la simplicidad. Lefcovich
(2006) sostiene que cuando se logra la simplicidad del disefio, la reduccion de
partes o el uso de partes estandar, se obtienen ahorros en el costo de la
produccion, tiempos de entrega, inventarios, mantenimiento, flujo de insumos y
componentes, asi como una mejora en la calidad, un mejor seguimiento de
actividades entre otros, es por ello, que la reduccién de costos desde la etapa de

disefio es primordial para las organizaciones y su productividad.
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3.5 Metodologia VA/VE, Origenes

La metodologia de analisis de valor o valor de ingenieria comenzo en
General Electric Co.® ya que debido a la segunda guerra mundial se suscitd
escases de materiales y mano de obra certificada, entonces; Lawrence Miles
ingeniero de compras, buscd la manera de conseguir sustitutos aceptables
principalmente para materiales, el noté que estos reemplazos frecuentemente
daban como resultado una reduccion de costos, mejoras en el producto y en
algunos casos ambas, su pensamiento principal era, si no puedo conseguir el
producto, puedo obtener la funcion (Mukhopadhyaya, 2009).

Andryasiak (2009) refiere que la practica de mejorar el valor ha tenido
multiples nombres, como, analisis de valor, valor de ingenieria, metodologia de
valor entre otros y, que ha sido utilizada exitosamente en cientos de
organizaciones alrededor del mundo siendo efectiva en diversos campos de
negocios e industrias, se estima que esta metodologia aplicada
sistematicamente puede generar reducciones desde el 5% en productos que ya
se encuentran en produccion hasta el 25% o mas cuando es aplicada en
reducciones de costo para nuevos disenos, siempre preservando o mejorando la
funcionalidad.

Las principales caracteristicas que un producto robusto debe tener son:
funcionabilidad donde el producto debe cumplir la funcién para la que fue
disefiado y evaluar como la funcién se comporta respecto al costo, confiabilidad
representa la garantia de que el producto se va desempefiar propiamente por un
periodo de tiempo designado y, productividad donde se produce un producto con
cierta calidad y cantidad a un costo definido y factible, como sefala Singh (2018)
ante la escasez de material en la segunda guerra mundial, las preguntas a
resolver por ingenieria eran: jpor qué no cambiar el disefio?, por qué no
cambiar el proceso? vy, ¢por qué no cambiar el material?, se puede mantener el
mismo valor o incluso mejorarlo, si se analiza el valor de las funciones que se

necesitan y, asi surgié VA/VE.
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3.5.1 Filosofia VA/VE

La metodologia VA/VE es una disciplina basada en el conocimiento y
manejo de datos en donde un equipo multidisciplinario facilita un proceso
creativo para generar una funcionalidad mejorada y reducir los costos en un
sistema definido, aplicada consistentemente puede generar entre 5% y 25% de
ahorro en un producto, dependiendo la fase en la que se aplique, VA/VE es
unica en su profundidad y amplitud analizando funciones en un plano
equivalente con su costo, no solo ayuda a evitar comprometer la funcionalidad
del producto si no que fomenta el paso a la innovacion y creatividad, que se
pierden en el enfoque de un simple recorte de costos. Es una disciplina integral y
minuciosa que ofrece claras ventajas (Andryasiak, 2009).

Por otra parte, Mukhopadhyaya (2009) la define como el camino para
identificar los costos innecesarios en un producto, proceso y sistema, VA/VE es
un sistema, un set completo de técnicas que se enlazan para un solo propdsito,
identificar de manera eficiente el costo innecesario, antes, durante o después del
desarrollo de un producto, estos costos no proveen ningun valor a la calidad,
funcion, apariencia o los requerimientos del cliente. Un costo se considera
necesario hasta que se consigue otro medio para mantener el rendimiento de un
producto sin ellos. La metodologia es definida como una aplicacién sistematica
de diversas técnicas que se lleva a cabo por grupos multidisciplinarios, que
identifica las funciones de un producto, procesos, servicios o sistemas, establece
el valor de las funciones, genera alternativas mediante el uso de pensamiento
creativo y proporciona las funciones necesarias de manera confiable en el costo
total mas bajo.

Pries y Quingley (2013) exponen que durante las fases de crecimiento y
madurez del producto el equipo de desarrollo puede revisar de nuevo el
producto y verlo desde el punto de vista de costo, a esa fase de analisis se le
llama, analisis de valor, mientras que la fase de disefio se denomina valor de

ingenieria, estas técnicas pueden aplicarse en cualquier fase del ciclo de vida
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del producto, ayudando con ello a extender incluso la vida del mismo, ya que a
medida que se mejora la propuesta de valor, se reduce cualquier barrera de
costo para el cliente.

El concepto de valor ha sido controversial pero el enfoque principal es:
¢qué se esta haciendo realmente con la ingenieria de valor?, una mejora en el
valor representa una mejora en el margen neto o margen bruto, se mejora el
costo mientras se mantiene el precio estable. Esto se representa con las

férmulas del valor.

(Desempefio + Capacidad) Funcién (3.1)
Valor = =
Costo Costo
Desempeiio de la Funcién 3.2
Valor del Tiempo = ( P ) (3:2)
Costo

Estas expresiones matematicas conservan una relacién que se puede

manifestar como:

a. El desempeiio o funcion es mejorado, pero el costo se mantiene
igual

b. El desempefio o funcién permanece igual, pero el costo se reduce

C. El desempefio de la funcion es mejorado y el costo también se
reduce

d. El desempeio de la funcidbn mejora en un grado mayor que el

incremento en costo

VA/VE es una metodologia sistematica que descompone el producto o
sistema en componentes y entonces se analizan las funciones de cada uno de
los componentes, este es el enfoque de valor segun Singh (2018), en el que
menciona que el concepto basico de esta filosofia es que el valor se mantiene
igual o incluso se mejora, mientras el costo se reduce, VA/VE es un estudio

organizado de las funciones para satisfacer las necesidades del cliente con un
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producto de calidad al costo mas bajo posible, a través de la aplicacion de la
creatividad, siempre se mantiene en cuenta si: se pueden combinar varias
funciones?, ¢se pueden eliminar funciones?, ;se puede modificar el disefio y
mantener el desempefio?, el desempefio nunca debe deteriorarse. No debe
confundirse VA/VE con los siguientes procesos que pueden llegar a ser
confusos, pero son técnicas y manejan aspectos diferentes:

a. Recorte de Costos: No es un simple recorte de costo ya que el
desempeno y calidad del producto debe asegurarse en todo momento, incluso
en algunos casos al aplicar la ingenieria de valor el costo puede incrementarse,
pero siempre en un menor grado que el desempefio o calidad del producto e
incluso se puede incrementar el costo de una funcion, pero el costo general del
proyecto puede disminuir cuando se compara con el valor que se ha agregado.

b. Revision del Disefio: Se pueden hacer revisiones de disefio sin
tomar en cuenta el enfoque del costo del producto, por esto; este proceso es
totalmente diferente, analiza las funciones del disefio desde el punto de vista
técnico y de costo también.

C. Reduccion de Calidad: Nunca se debe obtener al aplicar esta
metodologia un decremento en la calidad, ya que esto no representa las bases
de VA/VE.

Singh (2013) concluye que VA/VE es un analisis de materiales, procesos
y productos en los que las funciones se relacionan al costo y de las cuales se
puede hacer una seleccién para alcanzar el nivel deseado de la funcion al costo
mas bajo sin sacrificar desempefo, es una técnica creativa, organizada, que
busca analizar el costo y las funciones del producto cuyo propdsito es mejorarlo
sin afectar, calidad, desempefio y eficiencia. La férmula matematica que él

define es:

Desempefio (max) (3.3)

Valor (max) = Costo (min)
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Younker (2013) coincide con otros autores con la definicion de la
metodologia como un proceso que se da en un equipo multifuncional que
identifica altos costos, funciones y mejora el potencial del producto, donde se
establece el valor 6ptimo de las funciones y el costo mas econdmico para ellas,
se agrega que esta metodologia puede ser usada para resolver problemas en el
producto, reducir costos, mejorar calidad y mejorar desempefio. Estas técnicas
se pueden usar para cualquier valor, producto, sistema o servicio, esta
metodologia se usa principalmente para obtener los siguientes beneficios:

a. Incrementar la ganancia general

Resolver problemas

Usar los recursos efectivamente

b

C

d. Mejorar costos

e Reducir tiempo

f. Mejorar calidad

g Incrementar potencial para mejorar el retorno de la inversion

Los proyectos que usan esta técnica en las fases conceptuales son mas
exitosos, su habilidad para encontrar areas con ahorros potenciales es casi
ilimitada, tiene capacidad de reaccionar en tiempo y forma, con flexibilidad ya
que se puede aplicar a programas existentes o nuevos en cualquier fase del
proyecto, ademas de mejorar la eficiencia y calidad, fomenta las relaciones para
el trabajo en equipo, basicamente se puede esperar una reduccién en costo de

entre el 5% y el 40% (Patil, 2010).

3.5.2 Fases de VA/VE

Un plan estructurado para el desarrollo de esta técnica es altamente
requerido, este es llamado plan de trabajo y la mayoria de los autores coinciden
en que se divide en seis etapas principales y dos complementarias, (Andryasiak,

2009) las define como se muestran en la figura 3.13.
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Figura 3.13 Diagrama de Flujo del Plan de Trabajo VA/VE (Andryasiak, 2009)

Las fases se describen de forma muy similar por diversos autores,
Younker (2013) y Singh A (2018) las exponen de la siguiente manera:

a. Pre — taller: Antes de que el taller comience se establece una
relacion entre los participantes y el soporte de gerencia para asegurar una
participacion efectiva, en esta fase se selecciona el proyecto, se determina al
equipo que va a participar, se definen los componentes principales a estudiar, se
debe asegurar que todos los involucrados sean notificados de los resultados que
se esperan.

b. Fase de informacioén: El primer paso es determinar las necesidades
del usuario, se identifica el problema, se colecta la informacién, se tabulan los
datos o se preparan graficos, Andryasiak (2009) menciona que en esta etapa se
determinan los objetivos, metas y se evalua el estado actual del producto.

C. Fase de funcidon: Es una de las partes mas benéficas para el
estudio, la disciplina usa este analisis de funcidn para distinguir el valor de otros
métodos de mejora, una funcién es definida como el propdsito principal para el

que fue disefado el producto, servicio o proceso, la pregunta principal en esta
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fase es: ¢qué hace? Y, ;como se puede reducir el costo de esta funcién?, se
deben definir las funciones en dos palabras, un verbo y un sustantivo, con esto
se evita combinar funciones, facilita la comparacion, se simplifica el problema a
su elemento menor (Mandelbaum, 2012). En esta etapa se desarrolla el
diagrama de Técnica del Sistema de Analisis de Funciones FAST (Function
Analysis system Technique, por sus siglas en inglés), en la figura 3.14 se
muestra la estructura basica de este diagrama, donde se encuentran las rutas
criticas y menores para las funciones, asi como funciones dependientes y de

soporte.

{Cémol o quét

e

Funcién
independiente
(de apoyo)

Funcién
dependiente

~Ruta critica menor

YR ‘*1
Objetivos o
' especificaciones

Funcién
Independiente
- i (de apoyo)
Funciénde Funcién Funcién Funcién et o
W ; o & = g orden
orden mayor | 4 bisica dependiente bisica
menor
L —Ruta ¢ritica mayor - "%
" Actividad
1€ Alcances del problema de estudio >
| € Funciones de orden mayoq Funciones de orden menor > |

Figura 3.14 Estructura Basica del Diagrama FAST
Hay diversas modelos para desarrollar el diagrama FAST, Abate (2016)
los clasifica en cuatro, el mas comun es el modelo clasico que se compone de

verbos y sustantivos, es una herramienta grafica que muestra la relacion entre
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funciones, siguiendo una l6gica como-porque, el segundo es el modelo por
jerarquia donde se sigue una jerarquia vertical para las funciones, otra variacion
es el modelo técnico, en esta version se clasifican las funciones que se
requieren todo el tiempo, una sola vez o de manera simultanea y la cuarta
variable es el modelo orientado al cliente, en esta variacion el diagrama se
desarrolla para reflejar las funciones que tienen valor para el cliente y funciones
de soporte para atraer nuevos clientes.

d. Fase Creativa: Esta etapa es el nucleo del taller, aqui es donde
fluyen las ideas creativas, el equipo se debe encontrar enfocado y el facilitador
del taller debe promover la participacion, reforzando los principios de la
metodologia, Singh A (2018) comenta que al llegar a esta etapa, ya se ha
olvidado que producto se esta estudiando, el equipo se encontrara centrado en
las funciones, después del crear el diagrama FAST, buscando soluciones
alternativas para generar la misma funcion a menor costo o incluso mejorar la
funcién, Mandelbaum (2012) enfatiza que no se debe utilizar un enfoque
analitico, pues este ofrece una solucion para un problema, sino que se debe
utilizar un enfoque totalmente creativo, donde se obtendran varias soluciones
para un problema, algunas mejores que otras, utilizando la experiencia y
conocimientos del equipo multidisciplinario se llegara a un mayor numero de
posibilidades, esta fase también es llamada de especulacion.

e. Fase de evaluacion: El propdsito es producir una lista de ideas que
el equipo en consenso evaluara para seleccionar las mejores, dependiendo de
las circunstancias se generan mas de cien ideas en una sesion de lluvia de
ideas, esta etapa es el primer corte para las ideas, se pueden evaluar por
votacion, agrupandolas por categoria, clasificando por tonalidades para indicar
las que valen la pena o no, entre otros métodos, Andryasiak (2009) utiliza una
técnica popular que se basa de una matriz de impacto — facilidad, la cual evalua
las ideas considerando dos criterios principales, facilidad para implementar y el

impacto en el costo, una vez definidos los puntos de partida para estos dos
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conceptos, el avance es relativamente rapido para la evaluacién de las

iniciativas, en la figura 3.15 se muestra la matriz mencionada.

FACILIDAD
(Para implementar)
Dificil

Facil

Alto

2 | ([
o~

Figura 3.15 Matriz Impacto — Facilidad

IMPACTO (Beneficio)

f. Fase de Desarrollo: En esta etapa se continua con el analisis para
transformar las ideas generadas en propuestas de ahorro, en este punto se
formalizan las propuestas estimando el costo de cada idea, se definen cuales
ideas pueden funcionar o no, se hacen listas de ventajas-desventajas para las
ideas, en esta etapa Younker (2013) expone que se pueden combinar las ideas,
o refinarlas, es aqui donde se cuantifican las diferencias entre el disefio actual y
las propuestas de valor, se preparan bocetos de las propuestas para comparar
con el modelo actual, en esta fase la mayor parte del trabajo del taller finaliza y
solo restara la presentacibn a gerencia, cada propuesta formulada debe
contener, calculos detallados, analisis del costo, bocetos, dibujos, fotos entre
otros, diversos formatos pueden utilizarse para ello, o la empresa puede disefar

uno de su agrado, Andryasiak (2009) sugiere el uso de los graficos “T".
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g. Fase de presentacion: El propdsito de esta etapa es conseguir la
aprobacion y direccion de la gerencia para tomar acciones de iniciar con el
desarrollo e implementacién de las alternativas propuestas, esta etapa es la
finalizacidon del taller y suele ser el primer paso en el proceso de aprobacion,
Mandelbaum (2012) agrega que en esta etapa se responden preguntas de
seguimiento, se puede requerir o no recopilar mas informacion, se revisa la
informacion de soporte y alguna otra actividad que esté involucrada para la toma
de decisiones. Se elabora una presentacion oral para gerencia que no debera
durar mas de veinte minutos, donde las ideas se deben exponer breve pero
claramente, todo el equipo de trabajo debe estar presente para responder dudas.

h. Fase de implementacion: Ya forma parte de las actividades
posteriores al taller, Pries y Quingley (2013) puntualizan que se debe tener la
participacion de la alta gerencia para que se garantice la implementacion de las
propuestas, asi como el apoyo continuo de los medios mandos. Ya que, para
cumplir con esta etapa, se pueden requerir fondos, de manera parcial o total,
definir un equipo responsable, una calendarizacion de acciones a seguir, con
fechas clave y requerir un seguimiento del progreso.

i. Acciones de Seguimiento: La informacion del taller debe ser
compilada por el facilitador del mismo, Andryasiak (2009) recomienda que se
prepare un reporte con los resultados del taller tan pronto como sea posible
terminando el mismo, el reporte usualmente incluye el resumen del taller y
conclusiones generales de cada fase del taller, debe ser claro y breve,
tipicamente incluye una descripcion general del alcance del taller, objetivos, lista
de participantes, analisis de costos, analisis funcional, la lista de la lluvia de
ideas, clasificada y filtrada, finalmente una propuesta para el seguimiento de las
iniciativas generadas en el taller. El modelo de trabajo que presenta
Mandelbaum (2012) para la implantacion y desarrollo de la metodologia VA/VE

es muy similar al expuesto y se muestra a manera general en la Tabla 3.16.
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Tabla 3.4 Modelo de Trabajo VA/VE, (Mandelbaum,2012)
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Andryasiak (2009) recomienda que durante la fase de seguimiento el lider
del programa de ahorro de costos mantenga un histérico para propdsitos
internos, lecciones aprendidas entre otros para poder mejorar el proceso de los
talleres continuamente, usualmente se pueden hacer encuestas para los
participantes y finalmente se pudieran programar juntas de seguimiento donde el
objetivo principal es motivar al equipo para trabajar en la implementacion de las
propuestas, asegurarse que haya progreso y mantener a la alta gerencia al dia

con las actividades que puedan requerir su soporte.

3.5.3 Retos a Superar

La metodologia VA/VE se interrelaciona con el proceso de disefio de
producto para mejorar la calidad y reducir los costos, existen algunos retos que
se deben vencer para su correcta aplicacion, entre los mas relevantes
Mukhopadhyaya (2009) numera los siguientes:

a. Falta de Informacion: La informacion es vital para la ingenieria,
entre mas y mas recientes sean los datos es mejor, pues se evita caer en
suposiciones.

b. Creencias Equivocadas: Malas interpretaciones, predisposiciones y
un inadecuado manejo de la tecnologia generan creencias que no se apegan a
la realidad.

C. Pensamiento Habitual: Se tiende a mantener el estatus Quo, copiar
disefos anteriores, copiar de otras empresas lo que puede causar un atraso
tecnolégico, es comun tener miedo al cambio, pero esto puede inhibir a las
personas a brindar su maximo potencial,

d. Temor a Pedir Ayuda: Es normal en el ser humano, se tiende a
pensar que lo que se sabe en el momento es suficiente, se debe vencer el ego y
los temores a ser subestimado o juzgado, el celo profesional juega un papel

importante en este reto a vencer.
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e. Falta de Tiempo: Proyectos mal estimados causan que el equipo
trabaje a marcha forzada, muchas veces se disefia para redisefiar después ya
que los tiempos proporcionados por el cliente son cortos, entonces el ingeniero
no tiene tiempo de afadir nada mas, esto puede generar un valor pobre.

f. Actitudes Negativas: Esto juega un papel muy importante en el
éxito de la aplicacién de la metodologia, toda negatividad debe ser erradicada,
se debe recordar que lo que es imposible hoy, sera posible mafana.

g. Avance Tecnologico: Dia a dia hay nuevos materiales y procesos
para los desarrollos nuevos, por lo que, si se esta usando tecnologia pasada,
seguramente existe un valor pobre en el producto.

h. Nula Flexibilidad: EI ambiente es dinamico por lo que necesita
cambios, lo que se necesitaba ayer ya no es requerido hoy en dia, lo que era
lujo hoy puede ser una necesidad, por lo que una adherencia estricta a disefios
pasados puede generar productos con un valor pobre.

i Relaciones Humanas Pobres: Este es el principal motivo de
obtener un producto con un valor pobre, esta metodologia exige una
interrelacion sana entre todos los miembros del equipo, por lo que cualquier
problema entre ellos puede impedir llegar a las mejores soluciones. En la figura
3.17 se muestra la relacion tipica entre las areas funcionales dentro de una
organizacion, para el disefio de un producto, Andryasiak (2009) sugiere contar
con un representante de cada area funcional en el taller para la correcta
aplicacion de la metodologia VA/VE. De preferencia se sugiere trabajar por
grupos multifuncionales, en cada equipo debe de haber representantes de cada
area para facilitar la dinamica del taller y asegurar que los expertos de cada
tema se encuentren distribuidos en cada equipo de trabajo.

De no contar con suficientes participantes, aquellos de areas de servicio
deberan interactuar en todos los equipos del taller para dudas de los integrantes

de éste.
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Figura 3.16 Areas Requeridas por VA/VE
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4. MATERIALES Y METODOS

En este capitulo se hace uso de la herramienta de analisis de valor / valor

de ingenieria VA/VE, descrita en el capitulo anterior, el tipo de investigacion se

considera aplicada ya que parte de un problema real y se pretende utilizar sus

resultados para tratar el problema existente.

4.1 Materiales

Los materiales utilizados para la presente investigacién son los siguientes:

a.
b.

C.

Computadora Dell® Precision 7510 windows 10®
Microsoft office 365°

Sistema de Rendimiento de Costos de Materiales MCPS (material

cost performance system, por sus siglas en inglés).

d.
e.
f.

= @

[S—

m.

n.

Piezas fisicas, ensambles y componentes

Dibujos a nivel ensamble y componente

Modelos matematicos

Cotizaciones firmes, asi como estimaciones de costos

BOMSs (bill of materials, por sus siglas en inglés)

Listado de costos y volumenes historicos (2015 al 2019)

Listado de costos y volumenes actuales y esperados (2020-2021)
PLEXUS the manufacturing cloud system

Materiales diversos de oficina

Formatos para registrar los resultados obtenidos

Sitio Compartido de la Gestion de la Cadena de Suministro SCM

sharepoint (Supply Chain Management, por sus siglas en inglés)

0.

p.

Sitio compartido interno, para control y seguimiento de datos

Metas de ahorro de costos
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4.2 Métodos

Se desarrollé la metodologia de analisis de valor creada por Lawrence D.
conforme Andryasiak (2009) y Singh (2013) la exponen, la cual consta de las

etapas mostradas en la figura 4.1.

Information Presentation
Phase Phase
Function
. Development
Analysis Bhace
Phase
\ Creative Evaluation )
Phase |V Phase

Figura 4.1 Metodologia Propuesta Andryasiak (2009).

Se llevé a cabo la aplicacion de la metodologia en seis etapas principales

las cuales se pueden resumir de la siguiente manera:

4.2.1 Fase de Informacion

Se establecen los tres programas para ser analizados en el taller, el
programa A, es una cerradura lateral que estd en fase de lanzamiento, el
programa B corresponde a una cerradura lateral cuyo diseno fue vendido al
cliente, finalmente el programa C, es una cerradura posterior o de cajuela la cual
tiene en produccion cerca de doce afos, estos productos son evaluados en el
afo modelo 2020-2021, con un volumen total pronosticado de 2.4M, 1.3M y
1.6M respectivamente, la meta en ahorro de costos para el ciclo se establece en

$668,333k dolares americanos, para la planta de México.
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Para el taller se definen los grupos multidisciplinarios formados por
participantes de diversos departamentos, como lo son ingenieria de producto,
manufactura, empaque, validacion, materiales, compras, especialistas por
funciones, manejadores del programa, industriales, coordinadores de ahorro de
costos entre otros, esto con la finalidad de obtener la mayor generacion de
ideas asi como variedad en las mismas, evitando en todo momento descartarlas

por prejuicios o el sesgo cognitivo de un grupo reducido de participantes.

4.2.2 Analisis de Funcion

Se reunid el equipo multidisciplinario antes mencionado y se realizo el
diagrama FAST, después de la presentacion técnica de los diferentes productos
a cargo de ingenieria de producto, donde se encontraron las rutas criticas y
menores para las funciones, funciones dependientes y de soporte, en base a
estas funciones elementales de la cerradura y los costos tanto actuales como
historicos, se obtienen las funciones cuyos costos son los principales
contribuidores al costo final del producto, se clasificaron los componentes que
las integran y que a su vez son controladores de costos, los cuales se puede
decir que fueron consistentes en los tres productos, integrando cerca de un 81%
del costo total de manufactura del ensamble.

En la tabla 4.2 se muestra el listado de estos, asi como su porcentaje de
contribucion para cada uno de los profductos. En todos ellos, estos
componentes forman parte de las funciones principales de la cerradura por lo
que no se puede prescindir de ellos, pero al ser identificados como los cost
drivers, se decide como lo marca la metodologia comenzar con ellos para la
creacion y evaluacién de potenciales ideas de ahorros.

Con este diagrama se mantuvieron presentes las funciones que no deben
demeritarse o reducirse en cuanto a calidad, pero si analizar en su costo, lo que

facilité al equipo para trabajar en la siguiente fase de la metodologia aplicada.
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Tabla 4.1 — Cost Drivers por Producto

PRODUCTO A PRODUCTO B PRODUCTO C
Actuator Housing 19% | Motor Lock 12% | Frame 37%
Motor Assembly 11% | Micro Switch 11% | Forkbolt 13%
Frame - Base Latch 10% | ECC S/A 8% Backplate 11%
Forkbolt 7% Frame 7% Switch 10%
Actuator Cover 7% Forkbolt 7% Cable 9%
Housing Latch 7% Housing 7%

Micro Switch 4% Cover 5%
Cable Asm 4% Inside Release lever 5%
Detent 2% Actuator Housing 5%
Backplate - Base 2% Cable Asm 4%
Unlatching lever 2% Backplate 3%
Connector 2% Outside handle lever 3%
Screw (Machined) 1% Detent 2%
Inside release lever 1% Grease 1%
Gear - Spur 1% Cam 1%
% of Contributions | 80.63% 81.67% 80.82%

4.2.3 Fase Creativa

En esta etapa el equipo multidisciplinario trabajoé en la creacion de ideas

de ahorro, en este punto el equipo ya no estuvo enfocado en el producto sino en

sus funciones como lo delimita la metodologia, asi mismo el facilitador enfatizo

en todo momento no ser analitico en esta fase, pues el enfoque es totalmente

creativo, durante la lluvia de ideas, los ingenieros tuvieron a su alcance a los

expertos en diversos temas, como maquinaria, equipo, proceso, materiales entre

otros, quienes dieron soporte facilitando la creacion de iniciativas de reduccién

de costos, se trabajd en periodos de tres horas para cada producto,
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completando un total de seis horas de lluvia de ideas para cada uno de ellos, en
total esta fase condujo a un total de 571 iniciativas para el programa A, 211
iniciativas para el producto B y 59 para el producto C.

Se observé una participacion dinamica por parte de los participantes, para
la lluvia de ideas se dividid a los mismos en 3 equipos multidisciplinarios para
dar cabida a las discusiones sobre los potenciales cambios, pero cada uno de
los equipos trabajé al mismo tiempo en cada programa, esto para fomentar el
enfoque de todo el grupo en cada uno de los productos.

Se instruyé a los participantes, sobre todo a los de mayor jerarquia o
antiguedad a fomentar la participacion de los integrantes mas jovenes del equipo,
para asegurar que las ideas vinieran de la innovacion y creatividad en lugar del
compromiso, se trabajo con respeto y en un ambiente relajado, lo que se
considera que es la causa principal de la gran cantidad de iniciativas para cada
producto, se esperaba un menor numero de ideas para el producto C, dada la
antigiedad de este en el mercado, pero gracias a la inclusién del nuevo talento y

la experiencia de los especialistas se logré el objetivo de esta fase.

4.2 .4 Fase de Evaluacion

La evaluacién es el primer filtro para las ideas generadas en la fase
creativa, el propdsito establecido fue producir una lista en consenso con las
mejores ideas, después de revisar la lista y descartar las iniciativas repetidas, se
utilizé la matriz de impacto sugerida por Andryasiak (2009), en la que las ideas
se evaluaron en funcibn de dos criterios principales, la facilidad para
implementar y el impacto en el costo. Con esta matriz mostrada en la figura 3.15

se tienen cuatro posibles escenarios:

a. Facil implementacion / Alto impacto en ahorro

b Dificil implementacién / Alto impacto en ahorro
C. Facil implementacion / Bajo impacto en ahorro
d Dificil implementacién / Bajo impacto en ahorro
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El parametro para determinar la facil — dificil implementacién se establecio
en ocho meses, todo aquel cambio que se pudiera implementar dentro de este
periodo se clasificé como facil, todo aquel cambio que se estimara mas alla de
este periodo se clasificé como dificil.

El parametro para determinar el impacto alto-bajo en ahorro se establecio
por el equipo multidisciplinario como $0.03 délares americanos, todo aquel
cambio estimado por arriba de este ahorro por pieza se clasifico como alto
impacto, asi mismo, todo aquel cambio estimado por debajo de este ahorro se
categorizé como bajo impacto en ahorro.

Estos parametros se establecieron en funcidn de la experiencia del
equipo multidisciplinario, el cliente, el tiempo que lleva usualmente la
implementacion de cambios, dada la validacion requerida, el tipo de analisis y el
tiempo de respuesta debida a la capacidad actual de recursos.

De esta evaluacion, el equipo llegd a un consenso de continuar la

siguiente fase para las siguientes iniciativas:

a. Facil implementacion / Alto impacto en ahorro — Primera Opcion
b. Dificil implementacién / Alto impacto en ahorro — Tercera Opcion
C. Facil implementacion / Bajo impacto en ahorro — Segunda Opcion

Bajo estos criterios se seleccionaron en este filtro 45 iniciativas para el
producto A, 36 iniciativas para el producto B y 17 iniciativas para el producto C, a
las cuales se les dara prioridad en la fase de desarrollo debido a su factibilidad
de implementaciéon y el impacto que pudieran representar ya que los ahorros
estimados que se obtienen de esta fase ascienden a $1.3M de dodlares
americanos, estos ahorros estimados son en base a la experiencia de los
participantes, lo que ya sugiere que la aplicacion de la metodologia tiene un
impacto positivo en los ahorros. Pues incluso dos de las propuestas son una
mejora al disefio actual, lo que incrementara el valor de la funcién para el cliente

en cuestion.
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Estas potenciales ideas estan sujetas a la aprobacion de gerencia y
cliente (si aplica) para su implementacion y comprobacion de los ahorros, en la
tabla 4.3 se muestra el ahorro estimado por pieza en funcion del volumen del

producto y del impacto estimado por ingenieria para las iniciativas propuestas.

Tabla 4.2 — Ahorro Estimado por Producto

Ahorro Estimado % Ahorro
Cantidad Ideas
PRODUCTO por Cerradura Estimado por
Evaluadas

(USD) Cerradura
PRODUCTO A 45 $0.17 4%
PRODUCTO B 36 $0.30 5%
PRODUCTO C 17 $0.35 6%

4.2.5 Fase de Desarrollo

En la fase de desarrollo se pidieron cotizaciones formales para las
iniciativas seleccionadas con mayor factibilidad técnica para verificar los ahorros
estimados y corregir numeros en base a las cotizaciones de los proveedores de
produccion o los seleccionados en aquellas donde implica un cambio de
proveedor.

Se pidieron andlisis de resistencia de materiales, esfuerzos vy
envejecimiento proyectado por el uso, asi mismo; se procediéo a pedir partes
prototipo o de intento de produccion en los casos que asi era posible, para la
construccion de partes y la validaciéon del disefio propuesto. Con esto se
formalizaron las iniciativas en propuestas de ahorro de costos, asi mismo se
definié cuales eran factibles técnicamente y cuales no, este es el segundo filtro
de las ideas generadas en la lluvia de ideas.

En esta etapa se verifican las iniciativas contra los requerimientos del
cliente y el analisis financiero, ahorros firmes contra el volumen del producto, es

importante verificar también el tiempo de recuperaciéon del capital invertido para

72



todos aquellos cambios propuestos que requieran por ejemplo inversion en
herramental, equipo de ensamble o escantillones.

El Equipo del Desarrollo del Producto PDT (Product Development Team,
por sus siglas en inglés), fue el encargado de preparar el plan de trabajo para
cada propuesta evaluada, tiempo de implementacion, actividades clave, ventajas
y desventajas, asi como los problemas potenciales que pudieran requerir
soporte de la gerencia, se hicieron bocetos de los principales cambios, que
generan un impacto positivo en ahorros.

En la tabla 4.4 se muestran los ahorros cotizados de manera formal con
los proveedores a través del equipo y el proceso oficial de compras, estos
incluyen impacto en el material, asi como la ganancia generada en aquellos

cambios donde se ofrece una mejora a las funciones del producto.

Tabla 4.3 — Ahorro Cotizado por Producto

Ahorro Cotizado % Ahorro
Cantidad Ideas
PRODUCTO por Cerradura Cotizado por
Evaluadas

(USD) Cerradura
PRODUCTO A 45 $0.54 12%
PRODUCTO B 36 $0.87 15%
PRODUCTO C 17 $1.13 19%

Se observd una mejora sustancial en los ahorros de lo estimado por el
equipo en la fase de evaluacion contra lo que realmente cotizé el equipo de
compras, estos porcentajes son aproximados a los reportados por los creadores
de la metodologia los cuales rondan entre un 6% hasta un 25% del costo final de
un producto. Estos ahorros cotizados representan un total de $4.2M de délares,
de ahorro anual, de ser implementados paralelamente, de lo contrario estos
ahorros se amortizan con el tiempo, no se incluyen los costos de inversion de
capital, ya que esa inversidn se puede negociar con el cliente, ya sea que la

absorba el mismo cliente o se amortice en el costo de la pieza.
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4.2.6 Fase de Presentacion

En la fase de presentacion se muestran los resultados del taller a
gerencia, se mostro el desarrollo y resumen de las propuestas de ahorro de
costos, asi como un plan para las que lucen mas fructiferas, esto; con el
propdsito de obtener la aprobacion para su posterior implementacion.

Se exhibidé un plan de accion para las propuestas, que incluye los clientes
y proveedores afectados, analisis requeridos, validaciones, inversién proyectada,
factibilidad del proyecto, obstaculos potenciales entre otros, esta presentacion se
considero el cierre del taller, para dar paso a las actividades de implementacion
y seguimiento de este, como resumen, las propuestas se presentaron en vivo a
la gerencia, con todo el grupo de participantes presente, se presentaron, los
tiempos de implementacion, el analisis financiero y el caso de negocio de cada
iniciativa. En la tabla 4.5 se muestra un resumen de las propuestas que llegaron
finalmente a la presentacion a gerencia con sus ahorros cotizados.

En esta etapa, gerencia pidid al equipo que agregaran el estimado en
tiempo para la recuperacion de la inversion de los ahorros presentados, esto
para definir a cuales propuestas se les dara aprobacion para su implementacion
inmediata y cuales van a requerir un analisis detallado de su estado financiero,
tanto gerencia como el equipo multidisciplinario se mostraron motivados e
interesados en darle continuidad a la metodologia desarrollada en el taller.

La alta gerencia solicitd revisiones en las reuniones del PDT donde se
dara seguimiento al progreso y problemas potenciales que pudieran requerir
soporte de la gerencia. Se autorizé a la continuidad de los cambios propuestos

previa revision de la disponibilidad de los recursos necesarios.

74



Tabla 4.4 — Propuestas Presentadas por Producto

PRODUCT A
Material change for plastic parts $349,981
Material change for stamped parts $310,914
Switching Part Supplier from Expendable to Returnable Packaging $263,321
Forkbolt and Detent overmold resin change $159,679
Grease points weight optimization $48,000
PP material supplier change $168,105
Total Saving Identified for Product A $1,300,000

PRODUCT B
Housing Actuator Resin change $541,000
Foam seal band from curved to straight $94,268
Remove dunnage from cover packaging $92,000
Latch housing supplier change $64,314
Forkbolt and Detent overmold resin change $58,578
Change actual lube specification $94,268
Resource Spring to a local supplier $45,629
Replace Zn+Ni finish by Zn Plate for stamping components $54,232
Change cover resin and supplier $92,821
Total Saving Identified for Product B $1,137,110

PRODUCT C
Frame finish change from ZnNi to E-Coat $180,000
Cable improvements $1,600,000
Spring Redesign - Low output $23,000
Total Saving Identified for Product C $1,803,000

De las iniciativas identificadas y presentadas se seleccionaron algunas
que por complejidad o las condiciones actuales del mercado, se deberan
implementar hasta el siguiente ciclo, la tabla 4.6 muestra las iniciativas con las
cuales se decidio trabajar de inmediato en el FY20 por producto, se continuara
trabajando con el resto de ellas, pero con prioridad secundaria para el siguiente

ano.

75



Tabla 4.5 — Propuestas a Implementar en el Ciclo

PRODUCT A
Forkbolt and Detent overmold resin change $159,679
Grease points weight optimization $48,000
Total Saving Identified for Product A $207,679
PRODUCT B
Latch housing supplier change $64,314
Forkbolt and Detent overmold resin change $58,578
Replace Zn+Ni finish by Zn Plate for stamping components $54,232
Change cover resin and supplier $92,821
Total Saving Identified for Product B $269,945
PRODUCT C
Frame finish change from ZnNi to E-Coat $180,000
Cable improvements $1,600,000
Total Saving Identified for Product C $1,780,000

Con los proyectos identificados para implementarse en el FY20, se
cumple la meta establecida, en la tabla 4.7 se muestra el porcentaje de
contribucion que se requiere de cada programa para cumplir los ahorros anuales,
de donde se desprende que se excede la meta fijada por los tres productos
evaluados con la metodologia VA/VE por un valor cercano a $1.5M, debido a
que uno de los cambios no solo fue un ahorro de costos sino que incluyo
mejoras al disefio que produjeron una ganancia derivada de la mejora de las
funciones en el producto.

Tabla 4.6 — Porcentaje de Contribucion de los Productos para la Meta

Producto % De Contribucién Meta FY20 / Producto Aho:zlfaMeta
PRODUCTO A 14% $90,735 $116,944
PRODUCTO B 36% $237,489 $32,456
PRODUCTO C 27% $183,491 $1,596,509
Otras Cerraduras 23% $156,618 ($156,618)
Total 100% $668,333 $1,589,291
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4.2.7 Fase de Implementaciéon y Seguimiento

Como fases posteriores al taller se asigné al coordinador global de ahorro
de costos para que diera seguimiento al progreso en las propuestas de ahorro
con cada PDT, este equipo es quien dara continuidad al desarrollo de los
cambios y las aprobaciones pertinentes tanto por parte de alta gerencia como
por el cliente. Como seguimiento se pidié al coordinador de ahorros reportar el
avance en las juntas ejecutivas mensuales, asi como mostrar los potenciales
obstaculos y elevarlos para su solucion inmediata. Se compilé y almacend la
informacion del taller, asi como los materiales presentados para su revision
futura en caso de ser necesario, se activd el uso de un sharepoint interno para
que los equipos funcionales lleven el seguimiento de sus iniciativas ahi, dénde el
coordinador de ahorros tomara la informacion para ser actualizada en el sistema
global MCPS.
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5. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En el presente capitulo se muestran y analizan los resultados obtenidos
en cuanto a la reduccién de costos durante el periodo, estos fueron alcanzados
mediante la aplicacion de la metodologia VA/VE. Se parte de una meta de
ahorros que representa el 2.5% del material controlable o directo, el cual se
deriva de un prondstico de costos y volumenes que se prepara de manera actual
y se actualiza de manera mensual, este prondstico contiene datos reales
conforme pasan los meses y el prondstico de los meses restantes, para la planta
localizada en México, esta meta fue de $668,333 para el afio fiscal 2020.

Durante la ejecucidn de la metodologia, ésta permiti6 que el equipo
multidisciplinario definiera las funciones indispensables para el producto, asi
como las secundarias y los costos de ambas, con ello; se priorizaron aquellos
componentes que estuvieran contribuyendo en mayor proporcion al costo del
producto, los cuales se muestran en la tabla 4.2 y son causantes de
aproximadamente el 80% del costo de cada cerradura. Se encontré que estos
componentes son consistentes en los tres tipos de cerraduras analizadas.

De la clasificacion que la metodologia propone para establecer la
prioridad en la implementacién de los proyectos, se priorizaron el 30% de las
iniciativas para el producto A, el 44% para el producto B y el 67% para el
producto C dejando el desarrollo de las restantes para el siguiente ciclo. Esto
representa en los ahorros propuestos, una reduccién de costos de un 16%, 24%
y 99% respectivamente del total las iniciativas creadas en el taller para cada
producto. En las tablas 4.5 y 4.6 se muestran los ahorros cotizados para las
iniciativas propuestas y las que se establecieron como prioritarias para ser

implementadas durante el ciclo debido a sus tiempos de desarrollo y validacion.
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En la tabla 5.1 se muestra el porcentaje de mejora en el costo anual del

producto con respecto a la meta establecida para los proyectos seleccionados a

ser implementados en el afo fiscal 2020.

Tabla 5.1 — Porcentaje de Ahorros Identificados con Respecto a la Meta

% De Meta FY20 / Delta % Ahorro vs
Producto
Contribucion Producto Ahorro - Meta Meta

PRODUCTO A 14% $90,735 $116,944 129%
PRODUCTO B 36% $237,489 $32,456 14%
PRODUCTO C 27% $183,491 $1,596,509 870%
Otras Cerraduras 23% $156,618 N/A N/A
Total 100% $668,333 $1,589,291 238%

Para el producto A, que se encuentra en fase de lanzamiento, se
identificaron ahorros superiores a la meta anual establecida para esta cerradura,
se tiene un porcentaje de mejora de 129%, afectando los componentes de
mayor contribucion en el costo sin sacrificar funcién o calidad, el equipo reporta
que por la fase en que se encuentra el producto se tuvo un ahorro en inversién
de herramental y equipo pues se disefid en funcion de los cambios propuestos si
necesidad de modificarlo después de su lanzamiento.

Para el producto B, donde el diseio es propiedad del cliente se identifico
una mejora del 14% sobre la meta establecida, aunque este ahorro esta sujeto a
la aprobacién del cliente, presentd un beneficio también por los términos
acordados por contrato para la reduccion de costos a tres anos.

Para el producto C, que es una cerradura cuyo tiempo en produccion
excede los 10 afos, tal como lo menciona la metodologia, se mejord el costo del
producto no solamente a través de una reduccidén directa en el costo, se
identific6 una mejora a las funciones del producto, la cual fue de alto impacto y
beneficio para el cliente y proveedor, incrementando considerablemente la
ganancia en esta cerradura, el cambio representd un incremento en el costo de
materiales de $540,000 délares al afio pero proporciond un beneficio anual de
$1,596,509.
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En los tres productos se observa una mejora del costo con respecto al
desempefio en afos anteriores ya que no solo se alcanzé la meta de ahorro,
sino que fue excedida, sin importar la etapa en que se encuentra cada programa,
logrando un ahorro total de $1,589,291 dodlares durante el periodo de
implementacion de la metodologia VA/VE.

Con la aplicacion de la metodologia se foment6 la innovacion, creatividad
y el trabajo en equipo. Se obtuvo conocimiento detallado de las funciones
prioritarias de estas cerraduras y su contribucion en el costo, se mejoro el costo

y la calidad de los productos evaluados.

80



6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo se abordan las conclusiones y algunas recomendaciones
para la empresa productora de cerraduras automotrices donde se aplicé la

metodologia de reduccion de costos VA/VE.

6.1 Conclusiones

A través de la aplicacion de la metodologia VA/VE es posible identificar
mejoras al producto en cuanto a su funcion, calidad y costo, lo que representa
un beneficio no solo para el proveedor de las cerraduras sino también para el
cliente final.

Se eligio la metodologia VA/VE principalmente por su enfoque ya que a
diferencia de otras metodologias esta orientada tanto a la mejora del disefio
como a la reduccion de costos, mientras que otras se centran solo en mejoras
para el disefio y proceso productivo, ademas de representar beneficios en
cualquier etapa del proceso productivo y del tiempo de vida del proyecto.

Mediante esta metodologia se identificaron areas de oportunidad para la
reduccion de costos manteniendo o incluso incrementando la calidad o funciones
del producto, siendo estos significativos, pues cumplieron y superaron las metas
establecidas por la compainia para los ahorros anuales. Los tres productos
analizados se beneficiaron de una reduccién de costos de acuerdo con lo
esperado por la metodologia, lo que representa entre un 5% y un 23% del costo
de manufactura del producto.

Se concluy6 que la metodologia de valor puede ser utilizada como una
herramienta estratégica en la reduccién de costos, ya que centra sus esfuerzos
en mejorar los costos sin deterioro de las funciones o calidad en el producto.
Dado que esta metodologia es versatil y puede ser aplicada en cualquier fase
del ciclo productivo de las cerraduras desde su concepcion en el diseio hasta

que se encuentran como partes de reemplazo, no hay una razén para no
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incluirla de manera permanente en los proyectos y obtener asi un beneficio de
esta a largo plazo. Se puede tener un mayor beneficio al aplicarse en las fases
iniciales del disefio ya que minimiza el riesgo y se pueden implantar cambios sin
costos de cambios en herramental.

La aplicacion de la metodologia permitié una reduccion del costo total de
los productos evaluados, asi como el incremento de su calidad y por ende la
satisfaccion del cliente, lo que se alinea con los objetivos de la organizacion,
favorece la eficiencia y competitividad lo que la constituye como un eficaz
instrumento en la toma de decisiones.

La hipotesis planteada en el capitulo 2 fue:

Mediante la aplicacion de metodologias como herramienta para la
reduccion de costos, se obtendran mejoras significativas, facilitando el desarrollo

de estrategias competitivas en la toma de decisiones.

De acuerdo con lo desarrollado en los capitulos 4 y 5, se puede concluir
que se acepta la hipdtesis inicialmente propuesta en esta investigacion, ya que
mediante la aplicacion de la metodologia se obtuvieron resultados positivos, lo

que facilitoé la toma de decisiones.

6.2 Recomendaciones

Con base a los resultados obtenidos, se recomienda extender la
aplicacion de la metodologia tanto a las cerraduras automotrices en otras
regiones de la compafiia como a las otras lineas de producto que son parte de la
organizacion, la metodologia debe llevarse a cabo de manera continua para
obtener resultados constantes a largo plazo, no se sugiere utilizarla unicamente
como método emergente de reduccion de costos sino como un proceso mas en
la organizacion, que debe ser llevado en paralelo desde el desarrollo del

concepto del producto, hasta su salida del proceso productivo. Asimismo, se
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recomienda la aplicacién de la metodologia VA/VE en otras empresas como
alternativa en los proyectos de reduccion de costos que cada dia son mas
demandantes para la permanencia en los mercados.

Se recomienda asignar un equipo responsable que planee, ejecute y
facilite al equipo multidisciplinario las técnicas para el seguimiento adecuado de

la metodologia asi mismo, que lleve un seguimiento de los resultados.
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