BENCHMARKING
TRABAJO |
ERICK ESTRADA

Planeacion del Proyecto Benchmarking

Requerimientos: Desagregar una empresa en sus diferentes actividades, con el fin de
determinar de qué forma cada uno de los eslabones que componen la cadena de valor
puede generar o ser la base de las ventajas competitivas, al contribuir a mejorar o
diferenciar el producto o a reducir su costo. Lograr la comprension de la forma como se
describe el proceso de Benchmarking. Generar una reflexion sobre la forma como las
empresas generan mayor valor a sus procesos de negocios y su impacto sobre la calidad
del resultado percibido por sus clientes.

Objetivos: Reconocer las actividades que realiza la empresa que identifican los
atributos del servicio que otorgan un diferencial competitivo que resulta finalmente
atractivo para el cliente. Desarrollar lineas de accidén concreta que permitan promover
un modelo competitivo para mejorar el desempefio individual y del equipo.
Descripcion:

Tipo de Negocio Area de actividad, sector de negocio

La empresa se denomina: INVERSIONES SERVEX, C.A. Ver anexo: Registro
Mercantil (2001).

El objeto es el de proveedores de soluciones a clientes en el &rea de vehiculos
automotores, sistemas hidraulicos y tecnologia de la informacion. Suple servicios,
asesora y desarrolla proyectos. Particularmente, asesorar a empresas a fin de que puedan
orientarse hacia programas de calidad en mantenimiento mejorando su productividad.

Cultura empresarial

Cultura de Calidad: Experiencia en Proyectos de Calidad — y en Proyectos de Servicio
en areas de Tecnologia de Informacién. Al mismo tiempo, se ha desarrollado una
cultura Universidad — Empresa que forma parte de la estrategia del negocio.

Orientacion Estratégica

Estrategia Universidad- Empresa. equilibrio entre lo estratégico y el
negocio....alinear la educacion con las necesidades del negocio...la educacion es
consustancial con la tecnologia...” (Asuntos. CIED.1998).

Satisfaccion del Cliente- El valor que pueda generar una empresa viene establecido, en
gran parte, por la apreciacion que le da quien recibe el producto o servicio de su gestion:
el cliente. Utilizar las herramientas apropiadas de mercadeo: “...Marketing Mix: Las
Cuatro Ps: Product, Price, Promotion, Place...” (Kotler.2002) y las correspondientes
Cuatro Cs: “...Customer Solution, Customer Cost, Convenience, Communication...”



(Lauterborn.2002). Se plantea una segmentacion del mercado y desarrollar una oferta
de mercado apropiada.

Transformacion en la gestion: mejora de los procesos, orientacion al cliente y al
accionista, atencion a los aspectos de competitividad: comparacion — benchmarking-
continua con los competidores, adoptar las mejores practicas, alinear las necesidades del
recurso humano interno con las necesidades del negocio, darle poder al recurso humano
interno — empowerment- y considerar las nuevas tendencias del mantenimiento -la base
de la productividad y de la calidad- como el Mantenimiento Productivo Total (TPM).

“.. la gerencia esta obligada a buscar continuamente maneras de reducir el desperdicio y
de mejorar la calidad...” (Deming.1986).

Vincular la tecnologia con los planes del negocio- La tecnologia ha jugado un papel
determinante al impulsar los niveles de produccién de las empresas, posicionandolas en
un nivel competitivo.

Enfoque Sistémico - Se caracteriza por tratar de estudiar la situacion como un todo -
preocupandose de las relaciones entre sus diversas partes- por la reunién de equipos
interdisciplinarios, por el establecimiento de un lenguaje comun entre los diversos
especialistas y la insistencia en la necesidad de interaccion y evaluacién constantes.
Estructura organizativa; Perfil del Factor Humano (Como es el trabajo en equipo
y facultades para la toma de decisiones).

Competencias Clave, sus capacidades, sus procesos empresariales clave y los
Factores de Exito

Propuesta de valor:

La propuesta se refiere al desarrollo de un sitio en Internet que asesore tanto al
empresario como al estudiante a fin de mejorar la productividad y la calidad del proceso
de produccion de la empresa que sea considerado. Se atenderd la necesidad existente en
cuanto a desarrollo de proyectos por parte de los estudiantes y de las empresas.
Actualmente menos del 20% de alumnos egresan de pregrado y postgrado (Centro
Nacional de Universidades (CNU). 2004.

Ventajas competitivas:
El equipo de trabajo esta integrado por profesionales de diferentes especialidades con el

denominador comun de conocimientos en el &rea de metodologia y experiencia en
proyectos de calidad en tecnologia.



Estrategia Universidad-Empresa desarrollada a nivel de cada uno de los profesionales
que participaran en el equipo de trabajo.

Estrategia de atencién al cliente en cuanto al logro de un 99% de satisfaccion como
meta.

Se incorporara una metodologia de proyectos por especialidad.

Marketing Audit (Marketing Mix, Share, magnitud y alcance del mercado,
estabilidad vy prestigio de la marca)

Caracteristicas del producto o servicio

Indicadores clave del desempefio financiero (ventas netas, costo de ventas,
inversion en investigacion v desarrollo, produccién, razones financieras: liquidez,
solvencia, turno ver, rotacion de inventario, entre otras)

Mercado objetivo:

La propuesta esta dirigida a los estudiantes de pregrado y postgrado que optan a los
titulos de TSU, Ingenieria, Licenciatura y Especializaciones y a las empresas que
desean desarrollar proyectos a fin de mejorar su productividad.

Mercado Potencial:

Asesorias: Facturacién anual estimada en 4.500 Millones de Bs, para una participacion
del mercado estimada del 10%. El plan piloto, en desarrollo para el 2006, visualiza
pocos competidores que sigan la estrategia planteada. Un incremento posible de 5% en
el afio 2007, acumularia 6.000 millones de Bs. al afio. Los ingresos por consultas de
informacién, se podran incorporar para el afio 2007,estimandose en 1.500 Millones de
Bs. al afio.

Sistema de Negocios:

Se ofrecera el servicio de asesoria en varias fases. En la 1ra. Fase se orientara en
funcion de necesidad o idea original. Se pasara a la fase siguiente de ante-proyecto y
desarrollo una vez acordado el contrato del proyecto total de asesoria Se utilizard un
sistema de gestién de calidad desarrollando la tendencia TPM con los indicadores base
de efectividad total de los equipos y satisfaccion del cliente de acuerdo a las referencias
de los indices de mejores practicas aplicados por las empresas lideres Japonesas.

Riesqos:

Los mismos estan asociados a los retardos en tiempo de cada proyecto del cliente y el
costo correspondiente al atraso. Para el control de riesgos se utilizara la aplicacion de
software Project y se podra incorporar la herramienta Crystal Ball para analisis de



riesgo y predicciones basadas en el seguimiento estadistico de los datos de cada
empresa.

Marketing Mix:

El Marketing Mix es una serie de herramientas de marketing que la empresa utiliza para
lograr sus objetivos en el segmento de mercado elegido, de acuerdo a la clasificacion de
McCarthy:

Product

(Quality;
Services)

Price Place

(Discounts;
Credit Terms)

Marketing
Mix

(Channels,
Transport,
Inventory)

Promotion

(Advertising;
Sales Force)

Fuente: Philip Kotler. 2002.

Paralelamente, Robert Lauterborn sugiere que las 4 Ps de los vendedores se
corresponden con las 4 Cs de los clientes:

Product ------- Customer Solution
Price----------- Customer Cost
Place----------- Convenience

Promotion----- Communication
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Mantenimiento Productivo Total

En 1971 el Instituto Japonés de Ingenieros de Planta (JIPM) definio el TPM como un
sistema de mantenimiento que cubre toda la vida de los equipos de cada division
incluyendo planificacion, manufactura y mantenimiento. Este tiene como blancos un

incremento de la productividad de los equipos.

El TPM es un programa para mejora continua que involucra todos los recursos
humanos. Cuando esta implementado por completo, el TPM mejora draméaticamente la

productividad y la calidad reduciendo a la vez los costos.

Los departamentos de operaciones y mantenimiento deben aceptar las responsabilidades
de mantener el equipo en buenas condiciones. Para eliminar los desperdicios y perdidas
escondidas en una fabrica debemos reconocer el papel central de los trabajadores en el
proceso de gerencia de la produccion. No importa el grado de automatizacion, la gente
sera la responsable del mantenimiento. Cada aspecto positivo 0 negativo en el
desempefio de un sistema tendrd un responsable humano, este es un paradigma del
TPM.

En 1989 las metas del TPM fueron redefinidos como:

> Crear una mision corporativa para maximizar la eficiencia global

> Usar enfoque central en areas de productividad (tres ceros). Basado en la
Efectividad Total de los Equipos (ETE) o (OEE).

> Involucrar cada departamento en la implantacion de TPM, desde desarrollo,
ventas y administracion.

» Involucrar a todos .

» Usar las actividades de los pequefios grupos para alcanzar los tres ceros.

Ventajas

Basado en buenas practicas de gerencia

Involucra toda la fuerza laboral

Involucra mejoramiento Continuo

Se basa en mantener las cosas simples, bien hechas
Genera cultura corporativa

VVVYY




A continuacion, un extracto del documento que muestra el modelo TPM vy la referencia
al célculo de la efectividad total de los equipos (ETE) o efectividad global de los
equipos (OEE) que permite obtener un indicador fundamental del proceso de
produccién y que puede ser utilizado al compararse con la empresa de mejor desempefio
— mejores practicas. Dicho documento emitido en el Segundo Congreso Internacional de
Ingenieria en Mantenimiento: EI Mantenimiento Productivo Total y su aplicabilidad
industrial. Ponente: Ing. Oliverio Garcia Palencia de la Universidad Pedagdgica y
Tecnoldgica de Colombia.

Figura 3. Estructura Moderna del TPM

Fuente: TPMonline.com

Célculo de la Eficacia del Equipo:

La eficacia se puede medir mediante la determinacién de la Efectividad Global de los
Equipos (OEE) que estd definida por el producto de tres factores: disponibilidad,
eficiencia de desempefio y porcentaje de productos de calidad. Las condiciones ideales a
obtener deben ser del siguiente orden:

- Disponibilidad del equipo: 90%
- Eficiencia del desempefio: 95%
- Porcentaje de productos de calidad: 99%



De donde, la eficiencia total minima a lograr debe ser:
Eficiencia Total = 0,9x 0,95x 0,99 = 0,85
Es decir, igual o superior a un 85%

El TPM eleva el nivel de la eficacia del equipo mejorando los factores dados.

El impacto del sistema de produccién de Toyota:

Si se considera una disponibilidad de los equipos del 90% - ver figura siguiente- la

disponibilidad del proceso se reduce realmente al 66%.

La disponibilidad de un proceso, llega a ser el producto de las disponibilidades

individuales de cada maquina.

Fig 2.

Machinery is ‘interdependent’ due to Reduced Buffer Stocks

Raw
Materials @ v @ v @ ' @ Olltpllt

20% 20% 20% 20%

81% 72% 66%

Machine Availability = 90% Process Availability = 66%

Fuente: Centre for TPM (Australasia) 2001



Un objetivo clave de TPM es maximizar la efectividad total de los equipos (OEE) por
medio de la eliminacion o de la minimizacion de todas las pérdidas. De acuerdo a lo
expresado en el modelo:

Fig 4.
Overall Equipment Effectiveness Model
Six Big Losses Target
—— Breakdown Zero
—1 Awvailability —
Set-up & i
| Adjustment .
Reduced
Overall ] 5p::; Zero
. Performance
Equipment —
. Rate Tdling & -
Effectiveness | Minor Stoppage ero
Defects & )
Rework Zero
— Quality Rate —
— Start-up Minimise
S
E @ Copyright 2001 The Centre for TPAL {Auscralasza)
Na copies without expres: wrines conzent

Fuente: The Centre for TPM (Australasia)- 2001

indice de Satisfaccion- Area: Estudio del Mercado o necesidad a
atender.

Nota: Este es un indicador relativo a la estrategia de calidad y de mercado.

“..resulta esencial comprender a fondo lo que los clientes requieren en productos o
servicios, con el fin de desarrollar estrategias de marketing efectivas..”.
(Guiltinan.1998).



1)

A fin de calcular el indice de satisfaccion de un determinado producto,

es necesario seguir la siguiente metodologia:

- Definir los atributos ( Ai ) pertinentes al producto o servicio

2)- Establecer la Ponderacion ( Pi) para cada atributo

3)- Establecer la escala de grado de satisfaccion S1 ..... Sk

4)- Recolectar informacion acerca de la valoracion del cliente ( En
base a un formato establecido)

5)- Calcular la valoracion parcial del atributo ( V1) = P1 + Sj (
Donde Sj es el grado de satisfaccion del cliente marcado por este en el
atributo del formato )

6)- Calcular el Indice de Satisfaccion del Cliente:

Z Vi

IS = —mmmmmmmmmmm e )
Sk x X Pi

Ejemplo:
Donde S1 =mala, S2=Buenay S3=Excelente

Ponderacion ( Pi) Atributos
Valoracion S: 0,2,4 X Pi > Vi
A 18 48 9 7.200 12.672
B 68 7 0 6.600 1.232
C 72 3 0 6.750 540
D 52 18 5 6.300 4.704
Entonces: > Pi=26.850 y XVi=19.148

Teniendo Sk = 4, podemos obtener , de la ecuacion (1) lo siguiente:

19.148
IS = cmmememeeeeeeeeee = 0,18
4 x 26.850
Es decir , se ha obtenido un 18% de satisfaccion por parte del cliente.
Esto indica una debilidad en la oferta del mercado que puede
convertirse en una oportunidad de colocacion del nuevo producto o

Servicio.



Tecnologia del Proceso

Se tendra un portal de acceso — Internet — donde acudiran estudiantes y empresas a
consultar sobre el proyecto a realizar. En este aspecto, estrategia universidad empresa,
se alinearan las necesidades del estudiante y de la empresa. La herramienta basica de
consulta serd el portal de la empresa y paralelamente se tendrd una presencia de campo
a fin de hacer un seguimiento y propuesta de la solucién. El portal permitira acceso a la
consulta de los mejores especialistas en las areas y a las bases de datos relacionadas.

Seleccionar un proceso particular a ser evaluado. Se aplican las herramientas bésicas de
calidad y productividad

El proceso particular a ser evaluado en el cliente, sigue el esquema del modelo:

Business Enterprise
[

Management Reporting | 1 | Financial Management

MRP/PRP

S C
U U
E Project Management |: _?
L Produc- Installation ' O
| tion Control M
E E
R R

Inventory Management

| J
[ s TSy

Receipt Production & Testing Delivery Installation
Assembly

at Ass

| Field Service Control |
| System Management | | Repair & Overhaul Control |

Fuente: BaaN.2002.

Desde el punto de vista de la empresa:

Presentacion de la Idea o Necesidad

Analisis de la Idea o Necesidad

Asesoria Previa

Desarrollo del Ante-Proyecto

Desarrollo del Proyecto




El tiempo de ejecucion comprende una fase de formacion del equipo de trabajo en el
cliente que permitira desarrollar el TPM o proyecto de calidad en un periodo de 18
meses — estimado. Se podran mostrar avances y logros en periodos trimestrales.

Identificar los socios potenciales para el Benchmarking

Los socios potenciales para el Benchmarking, se han tomado de la industria Japonesa,
particularmente el caso de Toyota. Sin embargo, es preciso indicar que la empresa
utiliza como referencia general el indicador OEE de la tendencia TPM, expresandose
este en el rango de 85% a 95% como mejor practica (Best Practice) y como punto de
partida en el diagnostico de las empresas asesoradas el rango de 40% a 60%.En
Venezuela, las empresas Negroven, Owens-Illinois de Venezuela y Vencemos, entre
otras, han desarrollado procesos orientados a TPM.

I- Indicador fundamental de referencia utilizado por la empresa para cumplir
con la estrategia de asesoria con la tendencia TPM:

Fig 5.

Calculating Overall Equipment
Effectiveness Using Equations

OEE = Availability x Rate x Quality

Availability Performance Rate Quality Rate
Loading Time - Downtime Ideal Cycle Processed Amount x Actual Cyele Good Output Produced
Loading Time Actual Cyele Operating Time Processed Amount
typical start point best practice
Batch Manufacturing 40% - 60%
Continuous Process S50% - 70%

iy
=
& Copyright 2001 The Centre for TPM {Aunstralasia)
No copies without express written consent

Fuente: The Centre for TPM; www.ctpm.org.au; 2001

II- Indicador del indice de Satisfaccion del Cliente que cumple con la estrategia
anunciada previamente en la definicion de las estrategias:



Z Vi

IS = —mmmmmmmm e )
Sk X X Pi

El Is debe estimarse muy superior al 90% como “best practice”, es otro indicador
fundamental de referencia.

Descripcioén del perfil corporativo de la empresa calificada

La empresa Toyota, mantiene un compromiso por realizar un servicio mas eficiente y
eficaz. Un servicio de Calidad, garantizada por la busqueda incesante de la satisfaccion
de sus clientes. Sus servicios estan orientados a lograr una respuesta rapida y eficaz a las
necesidades de los clientes. Sus empleados y mecanicos han llevado una preparacion
intensiva para asegurarse de que el servicio prestado satisfaga todas sus necesidades.

Las ventajas de Toyota:

e Mas durabilidad: su Toyota mantiene a lo largo del tiempo la excelencia

e Mas seguridad: el mantenimiento continuo le garantiza la tranquilidad deseada

e Mayor revalorizacion: conserva su Toyota siempre 100% original y de esta
forma aumenta su valor todos los dias.

“Toyota es el segundo mayor fabricante de automdéviles del mundo, vendiendo 6.72
millones vehiculos cada afio en unos 160 paises y generando 108 billones de dolares en
ventas anuales. Nuestra compafiia produce una completa gama de diferentes vehiculos y
emplea a 246.700 personas.

Toyota se encuentra también entre el top 10 de las 500 Fortunas Mundiales de empresa,
y tiene el honor de ser considerada la compafiia de coches mas admirada del mundo*.
Nuestra compafiia es a dia de hoy lider indiscutible del mercado en Japén y Asia. ES
también la marca de coches no-americana que mejor se vende en los EEUU, y la marca
japonesa lider en Europa.”

Revista Fortune (2002).

Explicar como se espera lograr la cooperacidon y participacion de los asociados
escogidos. Formacion de los acuerdos con los socios de Benchmarking




La cooperacion y participacién de los asociados se espera lograr con los convenios
Universidad —Empresa.

Recoleccion de los datos internos del proceso. Determinar _cémo es la conduccion de la
investigacién secundaria y el método para recopilar datos.

Observacién, recoleccién y documentacion de todo sobre el proceso del socio. Qué es lo
gue los hace exitosos en su area de actividad y sector de negocio? Considerar MPT,
Mejora Continua, Entrenamiento de personal, Estadistica y otras tales como JIT, 5S,
Empowerment, etc. Proceso (diagrama de flujo), necesidades de apoyo, tiempos de

ejecucion

La recopilacion de los datos se lograra con el Ciclo de Deming y el uso de las
herramientas de Calidad: desde el Diagrama de Causa-Efecto de Ishikawa, Pareto, los
Histogramas hasta el desarrollo de las proyecciones estadisticas y analisis de riesgo en
la etapa superior del uso de dichas herramientas.
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