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RESUMEN

Durante los ultimos 30 afos, causas como el crecimiento global de las empresas, la
evolucidn de la gestion de la informacién y la concentracidén de esfuerzos hacia el cliente, han
provocado la necesidad de desarrollar y estandarizar nuevos métodos de trabajo con el principal
objetivo de situar a las empresas con una posicion competitiva en el mercado en el que trabajan.
Esta nueva perspectiva es conocida como la gestién por procesos.

Este trabajo se apoya en el caso real de una empresa de fabricacién de componentes
eléctricos llamada Celestica Valencia, cuyo principal objetivo es analizar la situacion actual de la
empresa para poder disefiar y desplegar un proceso de negocios para el control de costes,
mejorando asi su situacidon econémica.

Por lo tanto, a lo largo de este proyecto se realizard un analisis de situacién actual de la
empresa que sirva como punto de partida a la hora de encontrar soluciones e ineficiencias en
los procedimientos teniendo en cuenta las politicas y objetivos definidas por Celestica Valencia
en todo momento.

Se presentara la metodologia para disefiar y desplegar un proceso de negocio explicando
en cada etapa los diferentes procedimientos necesarios y se implantard el proceso de Cambios
de Ingenieria, explicando todos los documentos, cambios y opiniones de los trabajadores a la
hora de implementar el proceso de negocio.

Palabras Clave: Procesos de Negocio, Business Process Model and Notation, Disefio y despliegue
de un proceso de negocio.
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RESUM

A llarg dels altims 30 anys, causes com el creixement global de les empreses, I'evolucié
de la gestid de la informacié i la concentracid d'esforgos cap al client, han provocat la necessitat
de desenvolupar i estandarditzar nous métodes de treball amb el principal objectiu de situar les
empreses a una posicié competitiva en el mercat en que treballen. Esta nova perspectiva és
coneguda com la gestié per processos.

Este treball es recolza en el cas real d'una empresa de fabricacié6 de components
eléctrics anomenada Celestica Valéncia, el principal objectiu del qual és analitzar la situacio
actual de I'empresa per a poder dissenyar i desplegar un procés de negocis per al control de
costos, millorant aixi la seua situacié economica.

Per tant, al llarg d'este projecte es realitzara una analisi de situacié actual de I'empresa
que servisca com a punt de partida a I'hora de trobar solucions i ineficiéncies en els
procediments tenint en compte les politiques i objectius definides per Celestica Valéncia en tot
moment.

Es presentara la metodologia per a dissenyar i desplegar un procés de negoci explicant
en cada etapa els diferents procediments necessaris i s'mplantara el procés de Canvis
d'Enginyeria, explicant tots els documents, canvis i opinions dels treballadors a I'hora
d'implementar el procés de negoci.

Paraules clau: Processos de Negoci, Business Process Model and Notation, Disseny i

desplegament d’un procés de negoci.
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ABSTRACT

Over the last 30 years, as consequence of the global growth of the companies, the
evolution of the management methods and the increase of the efforts towards the client, have
caused the necessity to develop and standardize new work methods with the main goal of
placing the companies in a competitive marketplace. This new prespective is known as the
process management.

This works relies on a real case of an electric component company called Celestica
Valencia, wich main goal is to analyze the current situation of the company to be able to design
and perform a business process to control the costs, and so improving their economic situation.

Thus, along this project an analysis of the current situation of the company will be carried out
to serve as a starting point at the time to find solutions and inefficiencies in the procedures,
taking into account the politics and objectives defined by Celestica Valencia at all times.

The methodology to design and perform a business process will be presented, explaining
in each step the different procedures needed.The process of engineering changes will be
implemented, explaining all the documents, changes and opinions of the workers at the time to
implement the bussines process.

Keywords: Business process, Bussines process model and notations, Design and implementation
of a business process.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1 OBJETO DEL PROYECTO.

El objeto de este proyecto es el analisis y mejora de los procesos de negocio para el control
de costes en la empresa Celestica Valencia. El director general de la empresa tiene como
principal objetivo llevar a cabo una politica de reduccién de costes en los dos primeros
trimestres del afio. A lo largo de toda la fase de analisis y mejora, el director general, junto con
el departamento de finanzas y el departamento de proyectos establecen como prioridad que los
procesos involucrados a la hora de generar un cambio de ingenieria y de negociar los precios de
los productos del afio que viene, sean lo suficientemente efectivos para evaluar su repercusién
econdmica y disminuir los costes de las operaciones.

1.2 JUSTIFICACION.

Una vez acabado el cuarto trimestre, los equipos de Corporacion y Direccidn evaltan el
resultado econdmico de la planta. Si no cumple con las expectativas esperadas se realiza un
estudio para entender lo sucedido y trabajar en una solucién que mejore los resultados
obtenidos.

Una de las causas mas habituales del incremento de costes viene determinado por las
solicitudes de cambios de ingenieria (modificacién del producto) cuya dedicacion, y, por tanto,
puesta en valor, no corresponde al total de horas trabajadas para efectuar dicho cambio,
ademas de producir retrasos en las fechas de entrega de los presupuestos de los proyectos.

Algunos de estos cambios, los directamente implicados en el proceso: sustitucion de
componentes, etiquetas, cambio de embalaje o cambio de color, si se reflejan en la negociacion
final del precio del cambio de Ingenieria. Del estudio realizado al final del ejercicio, se observa
gue no se ha tenido en cuenta, en la mayoria de los casos, los costes que estos cambios producen
en otros departamentos no directamente implicados en el proceso de manufactura. Es el caso
de la dedicacidn del ingeniero de costes, que debe identificar el componente, buscar el precio,
cambio de divisa, modificar la BOM (Bill of Materials o Cuenta de Materiales) o el ingeniero de
compras, que debe ponerse en contacto con los proveedores y negociar para adquirir el
componente requerido a un precio adecuado.

Al mismo tiempo, el aumento de plazo durante el desarrollo del proyecto implica la
dedicacién del ingeniero a esta labor, impidiendo el desarrollo de nuevos proyectos que se ven
afectados por este retraso.

Por estos motivos, se pretende disefiar y desplegar un proceso de negocio de control de
costes, con el principal objetivo de disminuir los costes de la empresa.

1.3 PRESENTACION DE CAPITULOS.

El proyecto se estructura a lo largo de 9 capitulos.

11
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El capitulo 1 realiza una breve descripcién de la empresa a nivel global, destacando los
acontecimientos mas destacados y una visién general de Celestica Valencia, concretando las
industrias atendidas y su influencia en dichos sectores.

En el capitulo 2 se explicara cémo funciona la planta de Celestica Valencia, definiendo su
organizacién y concretando los diferentes objetivos de los departamentos para entender el
modo de trabajo de la empresa.

El capitulo 3 recoge los conceptos tedricos utilizados a lo largo del trabajo para entender la
terminologia empleada y poder comprender el proceso en su totalidad.

El capitulo 4 define el flujo de actividades y procesos involucrados para entender de una
manera amplia cdmo funciona la empresa. Una vez desarrollado el contexto laboral, se realiza
un estudio para localizar y justificar la oportunidad de mejora, identificando aquellas
ineficiencias que impiden que el proceso sea éptimo.

El capitulo 5 desarrolla detalladamente la metodologia para el disefio y despliegue del
proceso de negocios para el control de costes a la hora de realizar un cambio de ingenieria.

Los capitulos 6 y 7 explican como se desarrollan las diferentes fases para el disefio del
proceso de negocio de cambios de ingenieria y la puesta en marcha de dicho proceso.

El capitulo 8 desarrolla la implantacién de la mejora del proceso de negocio de cambios de
ingenieria.

El capitulo 9 explica las repercusiones econdmicas provocadas por la implantacién y puesta
en marcha del diseio y despliegue del proceso de negocio de cambios de ingenieria.

12
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CAPITULO 2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA Y DEL
SECTOR.

“Think Bigger, Reach Further”.

2.1 INTRODUCCION.

La finalidad de este capitulo es presentar la empresa objeto de estudio, desarrollar los
antecedentes histéricos desde el inicio de la compaiiia hasta la fecha actual y situar a la empresa
en el mercado y sector en el que compite, asi como definir las areas industriales a las que sirve
para entender el contexto en el que se enmarca el proyecto a desarrollar.

En el capitulo se hablard de Celestica Mundial, destacando los acontecimientos mas
importantes y se desarrollara la planta de Celestica Valencia. Se especificaran las industrias en
las que trabaja la empresa concretando alguno de sus productos fabricados y se evaluara el
impacto econdmico en dichos sectores. Ademads, se definirdn el conjunto de departamentos
existentes en la empresa, realizando una breve descripcién de las funciones y objetivos y se
desarrollara el modo de organizacion de los departamentos.

2.2 DESCRIPCION GENERAL DE CELESTICA.

La empresa Celestica se dedica al desarrollo de nuevos productos, produccién a gran
escala de tarjetas electrénicas o PCB (Printed Circuit Board) y servicios postventa de las mismas
— mantenimiento y reparaciones. Se caracteriza principalmente por su capacidad de adaptacion
a la hora de realizar el disefio de los productos, la constante innovacidn y la eficacia a la hora de
resolver los problemas de sus clientes, a un precio competitivo y un tiempo de resolucion
reducido.

Se trata de una multinacional fundada en el afio 1994, cuya base de operaciones estd
situada en Toronto, Canada. Actualmente, estd dotada con mas de 40 platas a lo largo de Europa,
Asia, Norte América y Sud América, dando servicio de disefio, ingenieria, manufactura y
ensamblaje de todos los productos que ofrece. A nivel mundial, estos son los hitos mas
significativos:

e En el afio 1994, la multinacional canadiense se incorporé como subsidiaria del gigante
estadounidense IBM (International Business Machines Corporation)

e En el afio 1996, fue adquirido por Onex Corporation (TSE y OCX) y la gerencia de
Celestica de IBM, que, hoy en dia, son los fundadores de la compaiiia.

e  Enelafio 1997 Celestica se convierte en uno de los proveedores de EMS (Express Email
Service) de toda Europa consiguiendo un gran prestigio en el continente.

e En el afio 1998 adquirié IMS (International Manufacturing Services) ampliando el
alcance hacia paises asiaticos como China, Malasia, Japdn e India.

e A partir del afio 2000, Celestica despuntdé econdémicamente creando una alianza con la
compaifiia estadounidense, Motorola, lo que supuso unos ingresos de mil millones de
ddlares a lo largo de 3 afios.

13
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e En el afio 2003, se abre una de las plantas mdas importantes en Suzhou, China,
expandiendo el negocio por el continente.

e En el afio 2006, recibid el premio norteamericano “Frost & Sullivan” por el liderazgo
del servicio al cliente a la categoria Aeroespacial y defensa.

e Enelano 2008, empieza una colaboracion con la empresa Microsoft para el desarrollo
de prototipos de la plataforma BEE3 para que consigan avances en las investigaciones
de arquitectura informatica.

e En el afio 2011, recibe la certificacién AS9100C en la planta de Suzhou, China, para
tener derecho a trabajar para la industria Aeroespacial en el pais. Posteriormente, esta
certificacidon se extiende a plantas como la de Toronto, Canadd; Valencia, Espaia;
Kulim, Malasia.

e En el aifio 2015, Robert Mionis es nombrado presidente y director ejecutivo de la
empresa, cargo vigente en la actualidad.

En el afio 2018, Celestica es nombrada como una de las corporaciones mas sostenibles
del mundo por Coperate Knights.

La planta situada en Valencia, Espafia, es la planta en la que, a través del convenio de la
Universidad Politécnica de Valencia ofrecido por el Servicio Integrado de Empleo, se ha venido
desarrollando la actividad como Ingeniero de Costes en practicas que permite el desarrollo de
la presente memoria.

La fabrica estd situada en la Pobla de Vallbona, provincia de Valencia, a 17.6 kildémetros
de Valencia, con acceso desde la autovia Valencia — Ademuz y préxima al By Pass.
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IIustrauon 1: Ubicacidn de la planta de Valencia

Esta planta estd especializada en operaciones que abarquen un volumen medio y bajo y
secuencia del trabajo o mix de produccién y complejidad altos, ya que se fabrican mas de 1000
productos diferentes. Se encarga del montaje del circuito electrénico impreso y el montaje de
sistemas para clientes en industrias aeroespacial y defensa, salud y mercados industriales. Es
considerada uno de los centros de excelencia, a nivel mundial, especializada en tecnologia
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relacionada con la salud y aeroespacial y defensa, ofreciendo el disefio, la introducciéon de
nuevos productos (NPIs), servicios de ingenieria y postventa.

En la siguiente imagen se puede observar el organigrama de la empresa. Cabe destacar
la distincién de dos directores de calidad, uno para Aeroespacial y Defensa e Industrial y otro
para Tecnologia de la Salud, ya que son areas con diferentes metodologias y aspectos a
considerar a la hora de producir y realizar controles de calidad.

General
Manager
Finance Human
Controller resources
| | | | | | | | ]
Program Design & . . . .
: " . Engineering . Quality A& D Quality
RN Englngenng OpaEiEms Lean & Facilities Sy CiET and Industrial HealthTech
Director Services
Program J-
Management Cost Engineer
X6

llustracién 2 Organigrama de la empresa

Durante estos afos, Celestica ha insistido en realizar el trabajo en equipo, intentando
crear estandares de innovacion, creatividad y resultados. Del mismo modo, intentan buscar
soluciones a los problemas en cualquier situacidn que se les presente, estando impulsado por la
responsabilidad, integridad y el respeto.

2.3 DEPARTAMENTOS INVOLUCRADOS.

A continuacion, se desarrollardn los distintos departamentos que intervienen
directamente en el proceso de fabricacién o que sirven de apoyo para que la actividad se realice
correctamente, concretando sus funciones y objetivos principales.

2.3.1 Departamento de corporacion.

El departamento de corporacién es el eje central de la planta Celestica Valencia. Se
encarga de definir la estrategia global, teniendo en cuenta las prioridades de la sede central en
Toronto y las limitaciones con las que cuenta la planta. Se encarga también de definir las
estrategias ente las diferentes plantas situadas por toda Europa.

Ademas, es el encargado de contactar con los grandes clientes y proveedores para
concretar la estrategia a seguir y establecer los contratos. Corporaciéon coordina Celestica
Valencia y la mayoria de las fabricas del sudeste asiatico.
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2.3.2 Departamento de ingenieria.

El departamento de ingenieria tiene como funcidn principal entregar una propuesta que
satisfaga las necesidades del cliente, en el caso que este no cuente con un predisefio, seleccionar
los materiales que se van a utilizar durante el proyecto y comunicar al ingeniero de costes para
gue cargue los materiales en el sistema y realice una valoracion.

En el caso de que no se disponga de un prototipo y se quiera desarrollar un NPI (New
Product Introduction o Introduccién de Nuevos Productos) es el encargado de desarrollar sus 3
fases y todos los procesos necesarios para desarrollar el producto.

Este departamento es el encargado de realizar un predisefio del producto que requiere
el cliente, teniendo en cuenta su propuesta inicial, realizar un seguimiento durante el proceso
de produccidén, para garantizar que se esta llevando a cabo debidamente y para finalizar, realizan
una prueba de validacién, para comprobar que cumple con todas las especificaciones del cliente.
Asi mismo, se encarga de estudiar si se puede o no optimizar los procesos de produccion,
modificando las IDTs (Instrucciones de Trabajo) correspondientes.

Ademas, es el encargado de llevar el proceso de solicitudes de cambios de Ingenieria
(ECR) que son pequefias modificaciones en el disefio o funcién del producto. Para ello, incorpora
los materiales nuevos y valora los recursos tangibles e intangibles que se requieren para realizar
dicho cambio.

2.3.3 Departamento de compras y ventas.

El departamento de compras y ventas es el interlocutor con el cliente; recibe la
propuesta que desea el cliente y la comunica al resto de departamentos para estudiar la
situacidn, definir el proyecto y comunicar el presupuesto. Ademads, es el encargado de exponer
la propuesta realizada al cliente, especificando cantidad de produccidn, coste y plazos de
entrega.

Se encarga también de ser el contacto principal de los proveedores, contactando con
ellos cuando se necesitan materiales para los proyectos y de comunicar la lista de materiales
(BOM) que requiere el producto al departamento financiero para que la valore y se comunique
el precio al cliente.

2.3.4 Departamento financiero.

Es el departamento en el que se encuentra el ingeniero de costes. Una de las funciones
principales del departamento es estudiar el resultado del ejercicio. Se encarga también de
cotizar los materiales teniendo en cuenta el cambio de divisa y actualizar la base de datos de los
precios de los productos o componentes en funcidn de las negociaciones con los clientes y los
proveedores.

El departamento financiero se encarga de llevar a cabo el proceso de “Repricing”, por el
que se pactan los precios con el cliente, teniendo en cuenta los datos de los proyectos
anteriores, el cambio de divisas y el cambio en las negociaciones con los proveedores. Se trata
de un proceso lento y costoso, que aumenta su tiempo si se incorporan cambios de Ingenieria
al producto final.
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Uno de los objetivos de este departamento es valorar correctamente estos cambios de
ingenieria, teniendo en cuenta todas las dedicaciones a la hora de realizar este cambio e intentar
definir un modelo para afrontar dichos cambios facilmente.

2.3.5 Departamento legal.

Es el departamento que realiza todos los contratos con los proveedores y clientes,
teniendo en cuenta, toda la informacién que se le comunica del departamento de ventas y
financiero, definiendo todas las cldusulas del contrato y definir los términos legales. Es
conveniente destacar que en los contratos no se definen el nimero mdaximo de cambios de
ingeniera que el cliente puede realizar.

2.4 ORGANIZACION DE LOS DEPARTAMENTOS

Los departamentos de la planta de Celestica estan organizados en CFTs (Customer Focus
Team) o Equipos de Enfoque al Cliente. El objetivo de esta organizacion es situarse en la posicidn
del cliente y tener la posibilidad de ver las cosas desde su punto de vista, ya que se considera
una tarea vital comprender al cliente y conocer las posibles soluciones a los problemas. Ademas,
con esta organizacidn, se sitla en el mismo nivel al comprador y cliente, lo que puede eliminar
controversias

Cada CFT esta se encarga de un numero determinado de clientes y estan distribuidos en
funcidn de las industrias que atienden.

Componentes de cada CFT:

e Ingeniero de cliente: Es la persona encargada de los problemas técnicos y es la
comunicacion directa con el departamento de ingenieria. En el momento en el que el
cliente quiere realizar un cambio en el disefio o funciéon del producto (ECR), el
ingeniero de cliente implementa dicho cambio y comunica al departamento de
Ingenieria las nuevas instrucciones de trabajo (IDTs). Ademas, se encarga de comunicar
dicho cambio al ingeniero de costes para que este valore las dedicaciones que implica
la modificacidén, considerando recursos como materiales, mano de obra directa o
indirecta, etc.

e Program Manager: Es |la persona responsable de gestionar el programa y la estrategia
comun a todos los proyectos incluidos en él. Se encarga de realizar un prondstico de
las cantidades a producir durante el transcurso de ejercicio, determinando también los
precios de los productos y los plazos de entrega. Para ello, necesita el trabajo del
ingeniero de coste a la hora de determinar los precios y concretar los plazos de
entrega, teniendo en cuenta las entradas de los materiales y del valor afiadido,
necesarios para pactar estos precios con el cliente.

e  Planner: Es la persona encargada de gestionar el inventario y los envios tanto a
proveedores como a clientes.

A estas personas se le une el Ingeniero de Costes, el cual trabaja para todos los CFTs,
independientemente del cliente y de la industria atendida.
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2.5 INDUSTRIAS ATENDIDAS.

En este punto se identifican las diferentes industrias, explicando brevemente algunode
sus principales productos y clientes.

2.5.1 Aeroespacial y defensa.

Una vez conseguida la certificacién AS9100C, Celestica Valencia es capaz de fabricar
productos para este sector. Debido a la confidencialidad de los proyectos, todos los empleados
gue trabajan en la planta manipulen o no dichos productos, tendrdn que realizar un curso “ITAR”
(International Traffic in Arms Regulations). Con este curso, se restringe y se controla la
exportacion de tecnologias de defensa y militares, para garantizar la seguridad de los Estados
Unidos y los principales objetivos de la politica exterior.

Destaca en este sector debido a su ingenieria de disefio para algunos productos
especificos como los paneles de UAV (Unmanned Aerial Vehicel), satélites o elementos
electrénicos del Boeing 737. Ademas, cuenta con un laboratorio especializado en las habilidades
técnicas de investigacion, pruebas de seguridad, anadlisis de fallos y un Servicio de
Mantenimiento, Reparacion y Revision (MRO) personal.

2.5.2 Tecnologia Sanitaria

La actividad en este sector empezd en el afio 2012, con la entrada de uno de los clientes
mas importantes de la empresa hoy en dia. En ese momento, se distinguio entre 2 directores de
calidad: uno encargado de Aeroespacial y defensa e industria y el otro para la tecnologia
sanitaria.

Celestica se encarga de la fabricacién y montaje del software de productos como
pulseras de actividad, dispositivos para reducir los ronquidos mediante un dispositivo que relaja
los musculos de la lengua, pulseras capaces de monitorizar el proceso de ovulacién o el robot
“Rosa” capaz de realizar operaciones quirurgicas de rodilla.

llustracion 3: Robot "Rosa"

2.5.3 Industria tecnoldgica.

Celestica Valencia destaca en el sector de la industria tecnoldgica principalmente por
sus productos especializados en las comunicaciones como es el caso de los servicios prestados
a la mayor empresa puntera de Servicios Satélites Moviles. Destaca por encima del resto de
empresas a la hora de solucionar los problemas de software adaptandose a las peticiones del
cliente y siempre ofreciendo alguna solucién que satisfaga al cliente.
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llustracion 4: Teléfono satélite

Ademas de la especializacion en el sector de las comunicaciones, Celestica Valencia es
considerada una de las mejores empresas a la hora de diseiar el software interno de un gran
numero de consolas como la X Box o Tamagotchi.

2.6 IMPACTO EN LOS SECTORES ATENDIDOS.

Una vez desarrolladas las industrias a las que atiende Celestica Valencia, es conveniente
tener presente el impacto que supone dichos sectores para la empresa. Para ello, se ha graficado
los resultados econdmicos obtenidos en el afio 2019 y representando en tanto por cien la
influencia de los sectores.

INFLUENCIA DE LOS SECTORES EN LA
EMPRESA

INDUSTRIA
W SALUD

B AEROESPACIAL Y DEFENSA

Grafico 1: Impacto de los sectores atendidos por Celestica Valencia

La mayor influencia es del sector de aeroespacial y defensa, con un 44 % de ingresos
totales. Cabe decir, que esa cifra se va a ver aumentada en el siguiente afio debido a la entrada
de un nuevo cliente con un impacto econdmico importante: Airbus.

2.7 CONCLUSIONES.

La empresa Celestica a nivel global ha ido creciendo a lo largo de los afios consiguiendo
asi, una posicion envidiable dentro del sector de la electrénica. Se ha ido especializando en los
sectores mencionados anteriormente convirtiéndose en una de las empresas con mas impacto
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en el sector aeroespacial y defensa y creciendo continuamente en el sector de la salud,
permitiendo expandirse por todo el mundo.

Celestica Valencia desarrolla productos para los tres grandes sectores atendidos, pero
cabe destacar la importancia del sector de la salud y aeroespacial y defensa; areas en las que se
estd invirtiendo una cantidad significativa de los beneficios obtenidos, siendo una de las plantas
mas representativas en estos sectores de toda Europa.

Una vez explicado el organigrama de la planta de Valencia y las industrias atendidas, es
conveniente desarrollar y dar a entender los procesos necesarios a la hora de prestar un servicio
al cliente, con lo que en el siguiente capitulo se desarrollara un diagrama de flujo de actividades
para analizar la situacidn inicial y realizar un diagnéstico.
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CAPITULO 3. MARCO TEORICO.

3.1 INTRODUCCION

Un Ingeniero de Organizacion Industrial es aquella persona capaz de abarcar diferentes
campos de estudio y resolver diferentes problemas que incluyan todo tipo de recursos, ya sean
personas, materias primas, datos digitales, informacidn o presupuestos.

A lo largo de este capitulo se realizard una pequena introduccion para entender en que
consiste la Ingenieria de Organizacidén Industrial, definir el perfil de estudios del autor del
proyecto, identificando los campos que ha estado estudiando y sus especializaciones a lo largo
de la carrera. Ademas, se explicarda de manera clara y concisa la terminologia utilizada en el
entorno de la empresa para hacer posible la comprension de algunos procesos mencionados a
lo largo del proyecto y los procedimientos, metodologias y herramientas que han servido de
apoyo en el trabajo.

3.2 INGENIERIA DE ORGANIZACION INDUSTRIAL

A la hora de hablar de Ingenieria de Organizacion Industrial, la mayoria de las personas
piensa que es una profesidn definida recientemente. Sin embargo, en el siglo XVIII, Adam Smith,
Padre de la Economia Clasica desarrolla una serie de teorias sobre los beneficios a la hora de
dividir el trabajo y la especializacion. El acontecimiento mas destacado de la historia de la
Ingenieria de Organizacidn Industrial se produce en el siglo XX, con la publicacidn de un articulo
titulado Shop Management (Taylor, 1903), otorgando un enfoque a la resolucion de problemas
basandose en técnicas como la especializacién del trabajo, el estudio de tiempos y métodos
empleados, incentivos, etc. Al desarrollo de esta profesion se le unen personas como Henry
Ford, considerado por algunas personas el padre de la produccién o Henry L. Gantt.

La Ingenieria de Organizacién Industrial se basa en teorias innovadoras como 6- Sigma,
Lean Manufacturing o One Piece Flow, filosofias que tienen en comun la mejora continua con lo
gue podemos definir a un ingeniero de este ambito como Ingeniero de Mejora Continua.

Las capacidades que va desarrollando un Ingeniero de Organizacién Industrial son
aquellas enfocadas a la direccion y gestidon de operaciones, identificando algunas variantes como
la produccidn y logistica o la gestidn de sistemas de informacién y su mejora del rendimiento a
través de los procesos de negocio. Por lo tanto, un ingeniero de Organizacién Industrial debe de
ser una persona capaz de resolver problemas de desarrollo y ensamblaje de piezas, pero al
mismo tiempo, ser capaz de ofrecer una serie de productos y servicios al cliente que aporten un
valor afiadido, intentando reducir al maximo el plazo de entrega aumentando la productividad,
destacando en la calidad del producto y ser lo mas eficiente posible.

Como se ha comentado anteriormente, un Ingeniero de Organizacion Industrial es capaz
de resolver problemas enfocados a la sobreproduccién, movimientos o transportes
innecesarios, operaciones que no aportan valor, retrabajos, etc. Estos problemas estan
relacionados con la logistica. Sin embargo, existen otra clase de problemas que un Ingeniero de
Organizacion Industrial debe ser capaz de resolver; los relacionados con los sistemas de
informacién empresariales. Problemas que para resolver es necesario tener habilidades como
la capacidad de modelar los procesos de negocio, permitir la simulacion de los procesos y la
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capacidad para trabajar con un elevado nimero de datos. Esta es la parte a la que va a estar
enfocada el proyecto.

Para complementar la informacién anterior, la lectura del articulo Understanding
Organisational Engineering (Ortiz Bas, 2016) puede ayudar a ampliar conceptos y entender
mejor lo que es la Organizacidn Industrial y identificando las principales diferencias con la
administracién de empresas.

3.2 CONCEPTOS TEORICOS
3.2.1 Procesos de negocio

El proyecto estd centrado en el diseiio y despliegue de un proceso de negocios para el
control de costes, por tanto, lo primero que hay que entender es el significado de procesos de
negocio. Para explicar este concepto, se ha apoyado en el articulo Knowledge Management —
The Foundation for a Successful Business Process Management (Daniel Paschek, 2017). A través
del articulo, se consigue explicar lo que son los procesos de negocio y su funcién. Ademas, se
especificaran las etapas necesarias para realizar el disefio, despliegue y mejora, aunque el ultimo
punto no lo abarque este trabajo.

3.2.2 Lenguaje del modelado BPMN

Comentadas las etapas necesarias a la hora de disefiar y desplegar un proceso de
negocios, es conveniente especificar el lenguaje que se utiliza en la etapa de modelado. Para
ello, habrd que mencionar los BPMN y su lenguaje.

En el articulo Andlisis de BPMN como herramienta integral para el modelado de procesos
de negocio (Federico, 2014) se vuelve a recordar conceptos generales de los procesos de negocio
y se explica detalladamente las diferentes fases. Ademas, especifica los elementos de notacién
a la hora de realizar un BPMN, concepto utilizado en el capitulo 6 del proyecto.

Con estos articulos se han explicado los aspectos mas generales del proyecto. En el
siguiente punto, se explicardn algunos conceptos utilizados en el interior de Celestica Valenciay
se explicard alguna actividad para la correcta comprension del trabajo.

3.3 PROCEDIMIENTOS DENTRO DE CELESTICA VALENCIA.

En este capitulo se definird primero la terminologia con la que se trabaja dentro de la
empresa para entender las actividades realizadas. Después se explicardn los métodos y
herramientas empleados para la redaccion de este trabajo.

Lo primero de todo es explicar en qué consiste un Cambio de Ingenieria, ya que la base
del proyecto es el disefio y despliegue de un proceso de negocio. Este proceso es el de solicitudes
de Cambios de Ingenieria.

3.3.1 Solicitudes de Cambio de Ingenieria. Engineering Change Request (ECR)

Un cambio de ingenieria es el proceso en el cual el cliente solicita la modificacién o
sustitucion de uno o varios componentes del producto, variando la funcionalidad o estética del
producto.

El cliente transmite el cambio o la modificacidn que desea al Ingeniero de Cliente, quien
comunica dicho cambio al Ingeniero de Costes. Esta Ultima persona es la encargada de
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incorporar el nuevo material a la lista de materiales o BOM (Bill of Materials) y ponerse en
contacto con los proveedores de dicha pieza en el caso de no tener stock suficiente para realizar
el cambio.

Una vez la pieza esta disponible, el Ingeniero de Cliente incorpora dicho cambio ala linea
de produccién valorando el tiempo en que se tarda realizar el producto incorporando la pieza 'y
las horas de mano de obra necesarias. Al mismo tiempo, el Ingeniero de Cliente, en el caso en el
gue se apruebe el cambio, debe modificar las Instrucciones de Trabajo para que los operarios
estén informados de la pieza que deben incorporar al producto.

Para acabar el proceso, el Ingeniero de Clientes comunica al Ingeniero de Costes las
dedicaciones que se han realizado para hacer posible el cambio de ingenieria y el Ingeniero de
Costes comunica el precio al cliente, quien acepta o no.

Una vez explicado el concepto de Cambios de Ingenieria, es conveniente realizar una
explicacion de la negociacidn de los precios.

3.3.2 Proceso de Repricing o Negociacidn de precios

Este procedimiento empieza en el momento en el que un cliente solicita un producto. El
Ingeniero de Costes, junto con el Ingeniero de Procesos se rednen y realizan una cotizacién de
los materiales que se utilizaran para la fabricacion del producto y se genera un presupuesto
inicial que se carga en el sistema de la empresa.

A medida que avanza el tiempo, el cliente puede ir variando los materiales que quiere
utilizar en su producto, por lo que es necesario realizar una comparativa con la cotizacién del
sistema y observar que no se ha perdido dinero. Por este motivo, cada 2 semanas por lo general,
el Ingeniero de Proyectos realiza una videoconferencia para comentar las variaciones del
presupuesto y realizar un seguimiento.

Del mismo modo, este procedimiento de negociacion sirve y ayuda a pactar proyectos
futuros y agilizar el periodo de negociacién. Es importante destacar que los repricings pueden
verse afectados por la no conformidad de los precios o por la incorporacidn de Cambios de
Ingenieria, lo que supone generar una nueva cotizacion y calcular un nuevo presupuesto.

3.4 HERRAMIENTAS UTILIZADAS
3.4.1 BPMN.io

En el capitulo 6, en la etapa de modelado, se ha utilizado la herramienta BPMN.io para
poder realizar el modelo AS-IS y el modelo TO-BE. Se trata de una herramienta online que ayuda
a generar BPMN y que ha sido utilizada en algunas asignaturas del curso. Este programa permite
diagramar, archivar, documentar y simular procesos de una manera visual siguiendo un formato
estandar BPMN 2.0.

3.4.2 Google forms

Esta herramienta se utilizé a la hora de comprobar los resultados del disefio y despliegue
del proceso de Cambios de Ingenieria. Mediante Google forms, podemos crear formularios,
cuestionarios e incluso encuestas para valorar la opinién de las personas. Ademas, es una
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herramienta muy sencilla de utilizar y te permite enviar el formulario directamente al correo de
los empleados y archivar las respuestas en una base de datos para valorar los resultados.

Una vez complementados y explicados los conceptos tedricos, la terminologia empleada
y las herramientas utilizadas en el proyecto, es conveniente realizar una presentacion general
del procedimiento para poder hacer un analisis de la situacién y de sus actividades para
identificar los problemas y la oportunidad de mejora para solucionar dicho problema. Paraello,
se presenta un capitulo en el que se realizara un analisis econdmico y un diagndstico inicial de
Celestica Valencia.
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CAPITULO 4. ANALISIS DE LA SITUACION Y
DIAGNOSTICO INICIAL.

4.1 INTRODUCCION.

Como Ingeniero de Organizacién Industrial, es imprescindible disponer de las aptitudes
necesarias para solucionar problemas de una forma correcta, rigurosa y estricta, pero antes de
resolver un problema, es necesario justificar la aparicion de dicho problema y analizar la
propuesta u oportunidad de mejora, explicando las razones por las que se considera una
oportunidad.

Celestica Valencia, como se ha comentado anteriormente en el capitulo 2, tiene
formados 5 departamentos: departamento de finanzas, departamento de compra y ventas,
departamento de Ingenieria, departamento legal y departamento de corporacidn. A pesar de
gue a la hora de prestar un producto o servicio al cliente intervienen todos los departamentos,
se va a poner especial atencién al andlisis y diagnéstico de las tareas realizadas por el
departamento de finanzas, ya que, en él, trabaja el Ingeniero de Costes.

Para ello, esté capitulo estd enfocado a presentar una idea general del proyecto en el
gue se esta trabajando, explicando detalladamente el procedimiento y destacando todas las y
todas las personas involucradas en el Departamento de Finanzas. Partiendo de la situacidn
inicial, se ejecutard un analisis econdmico global de la empresa relacionandolo con la estrategia
definida por Celestica Valencia, se realizard un analisis detallado de las actividades necesarias
para hacer los cambios de ingenieria y finalmente se acabara planteando una propuesta de
mejora.

A lo largo de este capitulo definiremos las principales actividades involucrados a la hora
de prestar un servicio al cliente, de una forma resumida con un diagrama de procesos para
entender la actividad de la empresa y definir un contexto laboral. Se realizara un andlisis de las
actividades y se identificaran las deficiencias que contribuyen a que los procesos no sean
dptimos, justificando asi la oportunidad de mejora.

4.2 SITUACION INICIAL.

Para poder entender la actividad de la empresa y realizar un diagndstico de la situacion
inicial, lo primero es presentar aquellas personas que forman parte del Departamento de
Finanzas.

Este Departamento de Finanzas esta formado por el Ingeniero de Costes que es la
personaimplicada en los Cambios de Ingenieria, actividad que consiste en incorporar o modificar
los componentes de un producto y comunicar al cliente el coste del cambio. Se le une una
especialista en cotizaciones para el cliente, encargada de establecer todos los presupuestos de
los materiales de un proyecto y 2 responsables de almacén, quienes se encargan de valorar y
estudiar el inventario de Celestica Valencia, es decir, comprobar si en el almacén hay
componentes disponibles para el consumo en los productos o necesitan enviar una orden de
compra al departamento de Compras y Ventas. Todas estas personas, estan bajo el mando del
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Director Financiero y trabajan junto con otros departamentos para efectuar los Cambios de
Ingenieria.

En el siguiente organigrama aparecen representados las personas que trabajan en el
Departamento de Finanzas:

Director
Financiero

Ingeniero de Experta en Responsable de
Costes cotizaciones almacén (x2)

llustracién 5: Organigrama del Departamento de Finanzas

Lo segundo para entender la actividad y realizar un analisis y diagndstico de la situacién
inicial es presentar y detallar las actividades necesarias para los Cambios de Ingenieria. Para
efectuar un cambio de Ingenieria, es necesario que la fabricacion de un producto esté en
marcha. En ese momento, el cliente, que desea modificar su producto, se pone en contacto con
el ingeniero de cliente y este comunica al Departamento de Ingenieria y Departamento de
Finanzas como es el cambio, explicando aquellas piezas que quiere incorporar o sustituir y
concretando las pruebas que quiere realizar para comprobar su correcto funcionamiento.

En el Departamento de Ingenieria, el Ingeniero de Costes transmite el material o
materiales que se desean incorporar o cambiar del producto al encargado del almacén para que
compruebe las existencias de la empresa. En el caso de que el material esté disponible en el
almacén, comunica al Ingeniero de Costes el precio. Si no esta disponible, lo comunica al
Departamento de Compras y Ventas, quienes lanzan una orden de compra de dicho material.

En el Departamento de Ingenieria, el Ingeniero de Procesos, cuando disponen del
material necesario, se trasladan a la linea de fabricacidon e incorporan dicho material al proceso
explicando a los operarios las instrucciones de trabajo. Se calcula el tiempo necesario para
realizar la operacién y los materiales y maquinas que se han utilizado para ello y se comunica al
Ingeniero de Costes.

Finalmente, el Ingeniero de Costes relne toda la informacion recibida del responsable
de almacén y del Departamento de Ingenieria, elabora un presupuesto teniendo en cuenta los
precios y las dedicaciones y comunica el precio final del Cambio de Ingenieria al cliente.

Tras explicar el procedimiento de los Cambios de Ingenieria, se procede a realizar una
tabla en la que se resumen de los puntos clave ordenados cronoldgicamente. En ella aparecen
reflejados 3 categorias que hay que tener en cuenta a la hora de implementar un cambio. La
primera categoria es tarea que es la actividad o actividades que se deben desarrollar. La segunda
es la persona encargada de realizar dicha accién y la tercera es el resultado o accién. En esta
ultima categoria aparecera las acciones ejecutadas por la persona para llevar a cabo dicha tarea.
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NUMERO TAREA PERSONA RESULTADO/ACCION
1 Comunicar la necesidad | Ingeniero de Cliente Enviar un correo al Ingeniero
de hacer un Cambio de de Costes concretando piezas
Ingenieria a sustituir
2 Comunicar las piezas | Ingeniero de Costes Enviar un correo en el que
necesarias aparezca el_PN de cada
material
3 Comprobar las | Responsable de almacén | Comunicar el precio del
existencias del inventario material en el caso de que se
disponga del material. Si no,
comunicar al dpto. de
Compras y Ventas
4 Generar una accion de Ingeniero de Compras Solicitud de compra de los
compra materiales determinados
5 Incorporar material a la Ingeniero de Procesos Explicar a los operarios el
produccion cambio modificando las IDTs
6 Calcular recursos | Ingeniero de Procesos Recoger las horas necesarias
utilizados y dedicaciones de trabajo, tanto de
operarios como de maquinas
y consumibles y comunicarlas
al Ingeniero de Costes
7 Recopilar informacion Ingeniero de Costes Resumir en una tabla Excel la
informacion del responsable
de almacén y del Ingeniero
de Procesos
8 Elaborar presupuesto Ingeniero de Costes Calcular el presupuesto del
Cambio de Ingenieria vy
comunicar al cliente

Es posible que la nomenclatura empleada pueda causar ciertos problemas en la lectura,

con lo que es necesario explicar ciertos conceptos:

- PN:Par number. Es un cddigo de identificacién del componente. En el aparecen una
serie de numeros y letras con un significado concreto.
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-

6000778 7- 1ZFS
v
; A 2

Identificador Identificador Identificador
del material del modelo del cliente

llustracion 6: Ejemplo de un Par Number de Celestica Valencia

- IDTs: Instruccidones de trabajo. Son una serie de documentos en los que se
especifican todas las operaciones que debe de realizar el operario para la fabricacion
del producto.

Los Cambios de Ingenieria tienen asociados una serie de indicadores para poder
observar si el procedimiento funciona correctamente. Estos indicadores son los siguientes:

Indicador Descripcion Formula

Numero de cambios Cantidad de >

de ingenieria solicitudes de cambio

de alglin componente

del producto a lo largo
del proyecto

pEIREiE

Dedicaciones de los Cantidad de tiempo >

operarios que un operario
dedica al proceso de
cambio de ingenieria

Plazo de entrega del Tiempo desde que se
presupuesto empieza el proyecto

hasta que se finaliza y

se comunica al cliente
el presupuesto

Es necesario comentar que el plazo de entrega del presupuesto al cliente se ve afectado
por los Cambios de Ingenieria. Cuantos mds haya, mayor serd el plazo de entrega del
presupuesto debido a los diferentes cambios en los precios finales tanto de fabricacion como
del propio producto. Por eso, es necesario tener un control de estos indicadores, ya que el
objetivo principal es reducir este plazo de entrega del presupuesto.

Una vez explicado detalladamente las personas que forman parte delDepartamento de
Finanzas, las funciones que desempenfian los empleados y el conjunto de actividades necesarias
para implementar un Cambio de Ingenieria, es conveniente realizar un analisis econémico para
poder entender la situacién econdmica y las politicas definidas por la empresa. Ademas, se
analizaran las actividades para poder desarrollar una alternativa que contribuya a alcanzar el
objetivo de Celestica Valencia y optimizar el procedimiento de Cambios de Ingenieria.
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4.3 OPORTUNIDAD DE MEJORA Y JUSTIFICACION.
4.3.1 Introduccion.

Antes de empezar a identificar y desarrollar la oportunidad de mejora, cabe destacar
qgue en la empresa Celestica Valencia no existe un tratamiento de todas las actividades que
tienen que entregar un resultado conjunto, es decir, el conjunto de tareas realizadas por
personas o maquinas, no estan coordinadas entre si para finalmente acabar dando unos
resultados de negocio. Es por esto por lo hablamos de tareas o actividades y no de procesos. A
lo largo del proyecto se va a trabajar en el disefio y despliegue de un proceso de negocio para el
control de costes dentro de la empresa.

Para estudiar la situacion econdmica de Celestica Valencia, se han tenido en cuenta los
anos 2019 y 2020. Se ha generado una tabla en el que se representa una cuenta de pérdidas y
ganancias (P&L, Profit and loss) a lo largo de esos 2 afios. Por proteccion de datos y de
conocimientos, se han tenido que ocultar ciertos campos del fichero y realizar una aproximacion
de los valores reales. El resultado final de la empresa es un valor que se aproxima a la realidad,
con lo que serd relevante a la hora de estudiar la situacién econémica. Del mismo modo, hay
ciertas cifras que para representarlas se han tenido que hacer ciertas suposiciones. Ademas, se
han representado una serie de ratios necesarios para determinar la rentabilidad de la empresa.

Teniendo en cuenta que los trabajadores de Celestica Valencia corresponden al
convenio del metal, a la hora de calcular el gasto del personal se han realizado los siguientes

célculos:

TRABAJADORES | NUMERO DE EMPLEADOS |SALARIO MESES SS SALARIO ANUAL |Gasto SS GASTO PERSONAL
Directivos 25 2.900,00 € 12 870 870.000,00 € 261.000,00 € 1.131.000,00 €
Oficinas 120 1.700,00 € 12 510 2.448.000,00 € 734.400,00 € 3.182.400,00 €
Operarios 205 1.350,00 € 12 405 3.321.000,00 € 996.300,00 € 4.317.300,00 €
Temporales 50 900,00 € 6 270 270.000,00 € 81.000,00 € 351.000,00 €
Suma 400 6.909.000,00 € | 2.072.700,00 € 8.981.700,00 €

Tabla 1: Hipétesis del gasto de personal en Celestica Valencia

Para realizar los célculos de la tabla anterior, se han tenido en cuenta los datos

proporcionados por el documento de tablas salariales de la industria del metal en la provincia

de Valencia generados por CCOO. Para los cdlculos de la Cuenta de Pérdidas y Ganancias se ha

aproximado este valor a 9 millones de euros.
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P&L Account

Empresa: Celestica Valencia
Periodo: de Enero a Diciembre

2018 AV 2019 AV AH2

Cuenta de Pérdidas y Ganancias

1. Importe neto de la cifra de negocios 13.000.000,00 €| 100,00% |12.200.000,00 €| 100,00% -6,15%
2. Variacion de existencias de productos terminados y en curso de fabricacion 400.000,00 €| 3,08% 300.000,00 €] 2,46% -25,00%
3. Trabajos realizados por la empresa para su activo 160.000,00 €] 1,23% 120.000,00 € 0,98% -25,00%
4. Aprovisionamientos -135.000,00 €] -1,04% -118.000,00 €] -0,97% 12,59%
5. Otros ingresos de explotacion 114.000,00 €] 0,88% 97.000,00 €| 0,80% -14,91%
6. Gastos de personal -9.200.000,00 €| -70,77% | -9.000.000,00 €| -73,77% 2,17%
7. Otros gastos de explotacion -20.000,00 €] -0,15% -35.000,00 € -0,29% -75,00%
RESULTADO OPERATIVO (EBITDA) 4.319.000,00 € 33,22% | 3.564.000,00 € 29,21% -17,48%
8. Amortizacién de inmovilizado -320.000,00 €] -2,46% -360.000,00 €]  -2,95% -12,50%
13. Otros Resultados -40.000,00 €] -0,31% -25.000,00 € -0,20% 37,50%
A) RESULTADO DE EXPLOTACION (BAII/RAII/EBIT) 3.959.000,00 €| 30,45% | 3.179.000,00 € 26,06% -19,70%
14. Ingresos financieros 400.000,00 €| 3,08% 450.000,00 €] 3,69% 12,50%
15. Gastos financieros -70.000,00 €] -0,54% -75.000,00 € -0,61% -7,14%
B) RESULTADO FINANCIERO 330.000,00 € 2,54% 375.000,00 € 3,07% 13,64%
C) RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS (BAI/RAI/EBT) 4.289.000,00 € 32,99% | 3.554.000,00 € 29,13% -17,14%
20. Impuestos sobre beneficios (25%) -1.072.250,00 €| -8,25% -888.500,00 €| -7,28% 17,14%
D) RESULTADO DEL EJERCICIO (BDI/RDI/Net Income) 3.216.750,00 €| 24,74% | 2.665.500,00 € 21,85% -17,14%

Tabla 2: Cuenta de Pérdidas y Ganancias de Celestica Valencia de los afios 2018 y 2019

Anadlisis Econémico

2018 2019 Delta
ROE 15,32% 14,81% -0,51%
ROA 18,85% 15,14% -3,71%
Margen en Ventas 30,45% 26,06% -4,40%
Rotacidn del Activo 0,62 0,58 -3,81%
Ventas 13.000.000,00€|12.200.000,00 €] - 800.000,00 €
BDI 3.216.750,00 €| 2.665.500,00 € | - 551.250,00 €

Rentabilidad de Ventas
EBITDA/Ventas 33,22% 29,21% -4,01%
BAIl/Ventas 30,45% 26,06% -4,40%
BAI/Ventas 32,99% 29,13% -3,86%
BDI/Ventas 24,74% 21,85% -2,90%

Tabla 3: Ratios econémicos de Celestica Valencia de los afios 2018 y 2019

Antes de comentar los resultados, es conveniente realizar ciertas aclaraciones para la
correcta comprensidn de los valores. Las columnas AV y AH2 significan variacién vertical y
variacion horizontal respectivamente.

Se puede observar que los ingresos generados en el afio 2019 son un 6.15% menores
que los del afio 2018, lo que supone una diferencia de 800.000€. Cabe destacar que esta
variacion es provocada por una parte por la salida de un cliente que representaba un porcentaje
significativo de los ingresos. También se observa una variacidon de un 2% en el gasto de personal
provocado por los despidos del afio 2019. Por esta variacidn en los ingresos, el resultado del
ejercicio de un afio para otro disminuye en torno a un 17 %.

Es por esto por lo que las ratios referidos a la rentabilidad de las ventas han disminuido
entre un 3 y un 4 %. Del mismo modo, la rentabilidad de los activos como la rentabilidad
econdmica de la empresa se ve afectada considerablemente provocando que Celestica Valencia
sea menos rentable para los accionistas en el 2019.
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Como conclusién del analisis econémico de Celestica Valencia del 2018 a 2019 los
resultados han empeorado considerablemente, concretamente una diferencia de 551.250 €. Es
por esto por lo que se debe identificar el problemay tratar de poner solucién teniendo en cuenta
las politicas definidas por la empresa.

4.3.3. Politicas de Celestica Valencia.

Una vez realizado el analisis econdmico de la empresa, se debe establecer las politicas
establecidas por la empresa para el 2020. El Director General de Celestica Valencia, se reline con
el Director Financiero para estudiar los resultados obtenidos en los afios anteriores, teniendo en
cuenta el andlisis econdmico realizado en el punto anterior. De esta reunién se concluye con lo
siguiente: ha habido una reduccidn de los ingresos por venta entre el afio 2018 y 2019,
provocada por la salida de un cliente y el aumento de solicitudes de Cambios de Ingenieria, lo
gue provoca que los ingresos no sean los esperados. Por esto, Celestica Valencia establece una
politica de control de costes.

Esta politica es comunicada todos los departamentos de Celestica Valencia para que
realicen un estudio y tratar de identificar aquellas actividades en las que puedan observarse esas
variaciones de costes, estudiar y mejorar la situacion.

4.3.4 Estudio de los Cambios de Ingenieria.

Tanto el Departamento de Proyectos, como el Departamento de Ingenieria y el
Departamento de Finanzas, comunican al Departamento de Corporacién que han aumentado
considerablemente el nimero de solicitudes de cambios de ingenieria de un afio para otro.
Ademas, el Ingeniero de Costes, que es la persona encargada de comunicar el presupuesto de
este cambio al cliente, se da cuenta de que no se estan teniendo en cuenta todas las
dedicaciones de las personas que esta actividad requiere y por ello, el beneficio por proyecto no
es el esperado.

Del mismo modo, se identifica que la duracién a la hora de establecer los precios de los
proyectos se ve aumentada considerablemente. Esto es provocado por el gran nimero de
cambios de ingenieria, ya que se va modificando el precio del proyecto constantemente y nose
realiza una cotizacidn precisa para comunicar al cliente el presupuesto final.

Tras este andlisis, es necesario explicar todas aquellas actividades que implica un cambio
de ingenieria y complementar la explicacion que se ha dado en la introduccién de este capitulo.
Para ello, se grafica todas las actividades necesarias para realizar un cambio de ingenieria en el
siguiente diagrama de flujo para disponer de una imagen visual y entender el orden de las
actividades.
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SOLICITUD DE CAMBIO DE
INGENIERIA

COMUNICAR AL DPTO
INGENIERIA Y FINANZAS

¢SE DISPONE
DEL
MATERIAL?

COMUNICAR DPTO
COMPRAS Y VENTAS

LANZAR ORDEN DE
COMUNICAR PRECIO COMPRA

AL INGENIERO DE
COSTES

RECIBIR MATERIAL

INCORPORAR
MATERIAL A LA
PRODUCCION

ESTABLECER IDTs

CUANTIFICAR TIEMPO
DE OPERARIO Y
MAQUINAS

COMUNICAR AL
INGENIERO DE COSTES

REALIZAR
PRESUPUESTO

COMUNICAR AL
CLIENTE

llustracion 7: Diagrama de flujo de Cambios de Ingenieria

Como se ha comentado anteriormente, las solicitudes de Cambios de Ingenieria se han
visto incrementadas. En la siguiente tabla se puede observar el porcentaje de facturacion de los
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clientes y el numero de Cambios de Ingenieria correspondientes al afio 2018 y 2019 ordenados
de mayor a menor facturacion.

Cliente Porcentaje de facturacidon 2019 |Cambios de ingenieria 2018 |Cambios de ingenieria 2019 | Variacidn
Cliente 1 17,54% 43 51 8
Cliente 2 16,44% 41 45 4
Cliente 3 9,29% 35 38 3
Cliente 4 8,74% 17 21 4
Cliente 5 7,48% 23 26 3
Cliente 6 7,05% 15 18 3
Cliente 7 5,74% 20 17 -3
Cliente 8 5,57% 18 23 5
Cliente 9 5,40% 17 21 4
Cliente 10 4,46% 15 18 3
Cliente 11 4,35% 15 19 4
Cliente 12 2,86% 13 15 2
Cliente 13 2,07% 16 16 0
Cliente 14 1,54% 10 -10
Cliente 15 0,88% 6 9 3
Cliente 16 0,57% 6 7 1
Total 100% 310 344 34

llustracién 8: Nimero de Cambios de Ingenieria de los afios 2018 y 2019

Debido a la confidencialidad de datos delimitada por la empresa, los datos de
facturacidn estan representados en porcentaje y el niumero de cambios de ingenieria estdn
aproximados. Cabe destacar que los clientes que solicitan un producto complejo formado por
un gran numero de componentes son aquellos que generan mas cambios de ingenieria.
Respecto a la variacidén negativa, en el caso de del Cliente 14, significa que no continua como
cliente en el aflo 2019 y en el caso del Cliente 7, ha reducido su catdlogo de productos.

Como se puede observar en la tabla, generalmente son los clientes con una mayor
facturacidn aquellos que solicitan mas cambios de ingenieria. Es por esto, por lo que se pretende
definir en el contrato un nimero maximo permitido de cambios de ingenieria, para que los
clientes agrupen estas solicitudes. Cuando el cliente supere este nimero, se empezara acobrar
dicho cambio.

Relacionando los datos de la tabla anterior con los resultados de la Cuenta de Pérdidas
y Ganancias, se concluye que esa variacidon de 34 Cambios de Ingenieria es el principal motivo
por el que el resultado del ejercicio se ha visto reducido de un afio para otro, ya que el producto
final no se esta cobrando con las dedicaciones correspondientes.

Una vez identificada la actividad en la que mas problemas se han concretado y se
considera que se trata de una tarea que no estd lo suficientemente optimizada, el Director
General de Celestica Valencia se reline con los jefes de departamentos y el Ingeniero de Costes
para resaltar aquellas tareas o pardmetros que se pueden optimizar y elaborar una lista de
indicadores a mejorar para que el procedimiento tenga unos mejores resultados

En la siguiente tabla se representaran una serie de indicadores relacionados con los
Cambios de Ingenieria representando los objetivos que se quieren conseguir y definiendo unas
metas para tener claro en que indicadores centrar los esfuerzos para que sean mejorados.
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Objetivo Indicador Descripcién Formula
Reducir el Nudmero de Cantidad de > el Afm
numero de cambios de solicitudes de
cambios de ingenieria cambio de
ingenieria algun
componente
del producto a
lo largo del
proyecto
Considerar Dedicaciones Cantidad de
todas las de los operarios | tiempo que un
dedicaciones operario dedica
del proceso al proceso de
cambio de
ingenieria
Reducir el plazo Plazo de Tiempo desde
de entrega del entrega del que se empieza
presupuesto al presupuesto el proyecto
cliente hasta que se
finaliza y se
comunica al
cliente el
presupuesto

En la anterior tabla aparecen los indicadores comentados anteriormente. Estos
indicadores miden ciertos aspectos relacionados con la actividad y han sido definidos para
cumplir con los objetivos fijados por la empresa. Si estos indicadores mejoran, es decir, se
disminuye el nimero de Cambios de Ingenieria y, en consecuencia, se reduce el plazo de entrega
del presupuesto y se consideran todas las dedicaciones de todos los trabajadores que
contribuyen a los Cambios de Ingenieria, la estrategia general de Celestica Valencia, REDUCCION
DE COSTES, se veria favorecida y la empresa tendria mejores resultados.

Por tanto, se pretende disefiar y desplegar un proceso de negocio para el control de
costes y conseguir optimizar lo maximo posible el proceso de Cambios de Ingenieria y mejorar
la comunicacidn con el cliente a la hora de dar a conocer el precio final del proyecto.

En el siguiente capitulo, se definird la metodologia empleada y todos los procedimientos
necesarios para desplegar y disefiar un proceso de negocio para el control de costes.
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CAPITULO 5. METODOLOGIA PARA EL DISENO Y
DESPLIEGUE DE UN PROCESO DE NEGOCIO DE
CONTROL DE COSTES.

5.1 INTRODUCCION.

El principal objetivo del proyecto es disefiar y desplegar un proceso de negocio para el
control de costes, pero para ello es necesario explicar cdmo se hace. A lo largo de este capitulo
se desarrollard la metodologia empleada para la creacién y despliegue de un proceso de
negocio. Se identificaran las diferentes etapas o fases del proceso nombrando los aspectos mas
importantes a considerar. Ademas, se explicard el modo en el que estos pasos se van a realizar
dentro de la empresa determinando el material de punto de partida y los resultados generados.

5.2 METODOLOGIA DE LA INGENIERIA DE LOS PROCESOS.

A lo largo de este punto, en cada fase de la metodologia se explicard los aspectos
conceptuales primero, y mas tarde, se explicara cémo se va a realizar la fase, concretando los
documentos generados. Estos documentos, se explicardn en el siguiente capitulo de una forma
mas visual para ayudar a su correcta comprension. Para disefiar e implementar un proceso de
negocios, es conveniente desarrollar las siguientes etapas:

5.2.1 Planificar.

En la fase de planificacién, es necesario disponer de una visién extensa de los procesos
de negocio. Por lo tanto, se necesita toda la documentacion e informacidn basica necesaria para
entender el proceso en su totalidad e identificar todas aquellas actividades que permiten que el
proceso se desempefie correctamente.

Se debera definir que se tiene que hacer en el proceso, identificando un responsable,
determinando un periodo de tiempo para realizarlo y definir un modo de trabajo.

El primer paso para realizar la planificacién es realizar una reunidon con todas las
personas que trabajan en el Departamento de Finanzas (Ingeniero de Costes, Especialista en
cotizaciones y los 2 responsables de almacén). A ellos se les unird el Director Financiero. Lo que
se pretende con esta reunidn es determinar todas las tareas necesarias para realizar un Cambio
de Ingenieria. Para ello, el Director Financiero explicara el principal objetivo que tiene el Cambio
de Ingenieria y asi poder entender mejor el proceso.

En esta reunidn, se determina un responsable del proceso, que va a ser el Ingeniero de
Costes y realizard una lista con todas las actividades, generando un documento llamado ACT_P
(Actividades_Planificacién). Para ello, realiza una segunda reunidon con los 2 Responsables de
Almacény la especialista en cotizaciones y van siguiendo el flujo de trabajo para identificar todas
las actividades. Una vez identificadas, es necesario conocer la finalidad de cada una de ellas. Por
eso, cada persona explicara todos los trabajos que realiza para que el Cambio de Ingenieria se
haga correctamente y determinando el porqué de la actividad, mientras el Ingeniero de Costes
completa la lista anterior escribiendo la funcién y el motivo de cada actividad.

35



Analisis y mejora de los procesos de negocio para el control de costes en una planta con unos
450 trabajadores de una multinacional del sector de componentes electrénicos

En el momento en el que se han concretado las actividades y se tiene una visiéon general
del proceso, se determina un periodo de tiempo para la realizacidn de los Cambios de Ingenieria.
Para ello, se pregunta a las personas que intervienen en el proceso y se estima una duracién
aproximada. Con esa informacién, se realiza un diagrama de Gantt, para que sea una
aproximacién de la duracién media, ya que no todos los Cambios de Ingenieria son iguales ni
requieren de la misma informacion. Del mismo modo, se determina el periodo de duracién a la
hora de implantar el disefio y despliegue del proceso de negocio.

Ademas, se concreta en una reunidn entre el Ingeniero de Costes y el Director Financiero
un intervalo de tiempo en el que se ira revisando el procedimiento y el modo de trabajo.

Una vez definidas las actividades, descrito su funcidn, seleccionado un responsable del
proceso, definido un marco temporal y un modo de trabajo, se avanza hasta la segunda fase de
la metodologia: Modelado.

5.2.2 Modelar.

Después de entender el funcionamiento del proceso a desarrollar, el siguiente paso es
modelar. Realizando el modelado se permite recoger la informacién mas importante del proceso
y representarla de una manera grafica y permitira manejar y comprender la informacion con
mas facilidad.

Lo primero que se debe hacer es el modelo “AS-IS”, donde se identifican los flujos,
eventos, mensajes y actividades desde todas las perspectivas de todas las personas
involucradas. Este primer modelado refleja la situacidn actual de la empresa y se pretende
disponer de una imagen de la realidad.

Para ello, se dispone del listado de actividades realizado por el Ingeniero de Costes en la
fase de planificacion. Con esta informacidn, el Ingeniero de Costes tendra que seguir el orden
cronoldgico de las actividades e ir preguntando a cada persona como desempefia dicha tarea
para recoger informacidn de los mensajes que envia, informacién que genera, etc.

Con esta informacion, lo que se pretende es plasmar la situacién actual del proceso. Es
por eso por lo que el responsable de los Cambios de Ingenieria realiza un BPMN generando asi
el primer modelado del proceso de negocio, siguiendo el flujo de trabajo. El documento creado
se llamard AS-IS_CI (AS-IS_Cambios_Ingenieria).

Una vez realizado el modelado que representa el punto de partida, se procede a realizar
un segundo modelado que incorpore todos los cambios que se pretenden introducir “TO BE”.
Con este segundo modelado se pretende evaluar los costes y las ventajas del nuevo modelo
planteado e identificar una serie de medidas o indicadores para poder observar la evolucién del
proceso o su correcto funcionamiento.

Para realizar el modelo TO BE, se realiza una reunion con el Departamento de Ingenieria
y la Directora de Proyectos para identificar las posibles ineficiencias de los procesos. Cada
persona del departamento explicara su actividad y propondrd alguna propuesta de mejora, en
el caso de que las haya. Se estudiaran estas propuestas con el Director Financiero, realizando un
estudio econédmico para tener en cuenta la repercusiéon econdmica que supone y se plantearan
las ventajas e inconvenientes de cada una de ellas.
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Después del andlisis, el Ingeniero de Costes modelard el proceso de negocio
incorporando todos los cambios anteriores generando un documento llamado TO-BE_CI (TO-
BE_Cambios_Ingenieria). Junto a este ultimo modelo, se definirdn unos indicadores definidos
por el Ingeniero de Costesy el Director Financiero para determinar la evolucidn del proceso y su
correcto funcionamiento.

5.2.3 Desplegar.

En el momento en el que se ha representado tanto laimagen de la situacién inicial, como
el modelo de la situacidn futura, el siguiente paso es el despliegue. El objetivo principal de esta
fase es explicar, implementar o preparar la ejecucién de los nuevos procesos o las
modificaciones de una manera répida y correcta. Por lo tanto, se requiere una buena acogida
por parte del personal que participa directamente en el proceso.

Para ello es necesario dotar al equipo de charlas informativas, sesiones para recoger las
ideas de los participantes, realizar pruebas piloto o incluso realizar sesiones de entrenamiento
para familiarizarse con el proceso. Ademas, es conveniente preparar a los usuarios para lidiar
con los posibles problemas que puedan surgir a lo largo de la ejecucidn, ya que no se suele tener
un éxito completo la primera vez de se despliega el proceso.

Para empezar esta fase de despliegue, se organizara una reunién del Departamento de
Finanzas, en la cual el Ingeniero de Costes realizara una breve explicacién del nuevo proceso en
conjunto, comentando las diferencias con el anterior. Esto servird para que los trabajadores
empiecen a familiarizarse con los nuevos procesos. Ademds, esta explicacién ird complementada
con las repercusiones econdmicas que provoca el despliegue de este proceso de negocios para
gue los empleados tengan justificados dichos cambios.

Una vez introducidas las modificaciones, se organizara una segunda reunion en la que
se explicaran los nuevos procesos y se preguntara a los trabajadores por su opinién, para saber
gue piensan y facilitarles el trabajo.

Como se ha comentado anteriormente, es muy probable que no tenga éxito la primera
vez que se despliega el proceso, por lo que se realizara un pequefio curso con las posibles
situaciones en las que se planteen ciertos problemas que pueden aparecer durante la fase de
ejecucion. De este modo, los participantes en los Cambios de Ingenieria se familiarizaran aun
mas con el proceso y tendrdn algunas herramientas para resolver los posibles problemas que
aparezcan.

Para terminar esta fase, se pasara un cuestionario en el que se recoja la opinién de los
trabajadores para tener en cuenta su punto de vista y modificar algin aspecto en el caso que lo
requiera.

5.2.4 Ejecutar.

Una vez realizada la etapa de despliegue, el siguiente paso es comenzar con la ejecucién
del proceso, para que éste empiece a funcionar. Durante esta etapa, lo normal es que aparezcan
ciertas incidencias o imprevistos que pueden ser solucionadas con la preparacién realizada en
la anterior fase.

Al principio, la ejecucién del proceso no es lo mas eficiente posible y es necesario que
los participantes sean pacientes y ser conscientes de la importancia de la ejecucion del proceso
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ya que se puede dar el caso de que no se logre en el primer intento. Ademas, puede que el
resultado de la ejecucidn tenga numerosas discrepancias con lo planeado o que se haya elegido
un mal momento para lanzar la ejecucién del proceso.

Para empezar la fase de ejecucién, se convocara una reunién de departamento para
concretar el dia en el que se empieza a incorporar el nuevo proceso de negocio. En esta reunion,
el Ingeniero de Costes pide a los trabajadores que documenten toda la informacién, en especial
las horas relacionadas con las dedicaciones. Del mismo modo, pide que anoten cualquier
imprevisto que aparezca, independientemente de si saben solucionarlo con la preparacién
realizada en la etapa de despliegue o si no son capaces de solucionar el problema.

Una vez terminada la fase de ejecucién se convoca una reunién de departamento para
comentar los resultados obtenidos y valorarlos.

5.2.5 Monitorizar.

A pesar de ser un proyecto en el que se pretende disefiar y desplegar un proceso de
negocio, es conveniente destacar algunos aspectos de esta fase.

Esta etapa se conoce como BAM (Business Activity Monitoring) o Monitor de Actividad
Comercial, cuyo objetivo principal es proporcionar acceso, ya sea en tiempo real o no, a los
indicares clave de desempefio del negocio para que la velocidad y la efectividad de las
operaciones pueda ser mejorada.

Estos indicadores son los mismos generados a la hora de realizar el analisis de la
situacidn, para tener en cuenta si las solicitudes de Cambio de Ingenieria han disminuido y el
plazo de entrega del presupuesto al cliente es menor. Con esto, se podrd determinar si el
proceso de negocio funciona correctamente o si han surgido algunos problemas, con lo que se
podran corregir y definir una serie de medidas para controlar el proceso.

5.2.6 Mejora.

Esta fase de mejora del proceso, al igual que la fase de monitorizado, queda fuera del
alcance de la metodologia para el disefio y despliegue de un proceso de negocio, pero es
conveniente, aunque no se despliegue esta fase en el proyecto, tener claro los pasos o acciones
necesarias para llevar a cabo la fase de mejora.

A la hora de optimizar el proceso, es conveniente tener presente que el objetivo
fundamental es la toma de decisiones basada en la Mejora Continua. Para ello hay que
comprobar que los procesos de negocios disefiados y desplegados estén alineados con la
estrategia de la empresa y estudiar los resultados de los indicadores definidos anteriormente
para comprobar el correcto funcionamiento del proceso y observar si se ha conseguido lo
propuesto.

Una vez mencionadas y explicadas las diferentes etapas necesarias para disefar y
desplegar un proceso de negocio, en el siguiente capitulo se empezara con la implementacién
del proceso de Cambios de Ingenieria.
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CAPITULO 6. IMPLEMENTACION DEL PROCESO DE
CAMBIOS DE INGENIERIA.

6.1 INTRODUCCION.

En el capitulo anterior se ha explicado la metodologia para el disefio y despliegue de un
proceso de negocio y se han especificado ciertas acciones que seran llevadas a cabo por
diferentes personas dentro de la empresa. En el capitulo actual se explicaran todos los actos
necesarios para conseguir implantar el proceso de cambios de ingenieria. Para ello, se recordara
brevemente en que consiste cada fase a la hora de disefiar y desplegar un proceso de negocio y
se complementara con los documentos generados y las opiniones o comentarios de los
trabajadores.

6.2 FASES DE LA IMPLEMENTACION DEL PROCESO DE CAMBIOS DE INGENIERIA.

Como se ha comentado anteriormente, en cada fase se realizard un resumen de las
acciones necesarias para desarrollar la fase y se explicaran aquellos documentos que se generan,
con lo que este punto se plantea como el desarrollo de un proyecto. Antes de explicar la
implantacion de cada etapa, el Departamento de Finanzas ha elaborado un diagrama de Gantt
para representar las duraciones de cada fase para disefiar y desplegar el proceso de Cambios de
Ingenieria.

Para hacer el diagrama de Gantt, se han establecido las siguientes duraciones:

Etapa Fecha inicio |Duracion en dias | Fecha fin

Planificacién 1-mar. 3 4-mar.
Modelado 4-mar. 4 8-mar.
Despliegue 8-mar. 2 10-mar.
Ejecucion 10-mar. 8 18-mar.

Tabla 4: Duraciones de las fases de implementacién

Cabe destacar que las 2 Ultimas fases no se han considerado para calcular el tiempo que
se necesitard para realizar la implementacién del proceso de Cambios de Ingenieria. Los
anteriores datos se han representado en el siguiente diagrama de Gantt:
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DIAGRAMA DE GANTT

1-mar. 3-mar. 5-mar. 7-mar. 9-mar. 11-mar. 13-mar. 15-mar. 17-mar

Planificaciéon

Modelado

Despliegue

Ejecucion

Grafico 2: Diagrama de Gantt del proceso de implementacion

Como se puede observar en el diagrama de Gantt, la implantaciéon del proceso de
Cambios de Ingenieria duraria un total de 18 dias. Se decidié empezar a principios de marzo ya
que el andlisis econdmico no se completd hasta finales del mes de enero y para no entorpecer
la produccidn ni el resto de las tareas, se aprovechd la crisis del Covid19 a la hora de explicar los
nuevos procesos, ya que la demanda bajo y se habia reducido la carga de trabajo
considerablemente.

Una vez planificadas las duraciones de las etapas a la hora de disefiar y desplegar el
proceso de negocios, es hora de explicar la metodologia incorporando los documentos que se
han ido generando y las opiniones de los trabajadores. Para ello, se vuelven a numerar las fases
gue son las siguientes:

6.2.1 Planificar.

En la fase de planificacién, es necesario disponer de una visién extensa de los procesos
de negocio. Por lo tanto, se necesita toda la documentacion e informacidn basica necesaria para
entender el proceso en su totalidad e identificar todas aquellas actividades que permiten que el
proceso se desempefie correctamente.

Se debera definir que se tiene que hacer en el proceso, identificando un responsable,
determinando un periodo de tiempo para realizarlo y definir un modo de trabajo.

El primer paso para realizar la planificacidn es realizar una reunién con todas las
personas que trabajan en el Departamento de Finanzas (Ingeniero de Costes, Especialista en
cotizaciones y los 2 responsables de almacén). A ellos se les unira el Director Financiero y tendrd
lugar el dia 1 de marzo, para empezar la implantacion del proceso de Cambios de Ingenieria. Lo
gue se pretende con esta reunion es determinar todas las tareas necesarias para realizar un
Cambio de Ingenieria. Para ello, el Director Financiero explicara el principal objetivo que tiene
el Cambio de Ingenieria y asi poder entender mejor el proceso.

A la hora de explicar el procedimiento para el resto de los miembros del departamento,
el Director Financiero proyecta el diagrama de flujo actual. Es el mismo que se menciona en el
capitulo 4:
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llustracion 9: Diagrama de flujo de los Cambios de Ingenieria
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En esta reunidn, se determina un responsable del proceso, que va a ser el Ingeniero de
Costes y realizard una lista con todas las actividades, generando un documento llamado ACT_P
(Actividades_Planificacidn).

Para ello, realiza una segunda reunidon con los 2 Responsables de Almacén vy la
especialista en cotizaciones y van siguiendo el flujo de trabajo para identificar todas las
actividades.

Para recoger toda la informacién de las actividades, el Ingeniero de Costes va
preguntando a las personas involucradas en el proceso y va creando Excel, ACT_P
(Actividades_Planificacion). En este fichero aparecen en orden cronoldgico todos los
procedimientos necesarios para realizar un Cambio de Ingenieria, destacando el responsable del
proceso. El fichero es el siguiente:

Responsible: Cost Engineer (Luis Herrero Cuesta)

Order Activity
1 Comunicar al Departamento de Ingenieria que hay una solicitud de Cambios de Ingenieria
2 Comunicar los materiales necesarios para realizar el Cambio de Ingenieria
3 Comprobar si se dispone de los materiales necesarios
4 Material disponible|Comunicar al Ingeniero de Costes el precio unitario
5 . Comunicar al Departamento de Comprasy Ventas
Material no =
6 disponible Lanzar orden de compra del material
7 Comunicar al Ingeniero de Costes el precio unitario
8 Incorporar los nuevos materiales a la produccion
9 Modificar las IDTs correspondientes
10 Cuantificar el tiempo necesario de las maquinasy de los operarios
11 Comunicar las dedicaciones al Ingeniero de Costes
12 Preparar el presupuesto
13 Comunicar el presupuesto al cliente
Act P [©) <

llustracién 10: Fichero de las actividades de Cambios de Ingenieria 1

Una vez identificadas, es necesario conocer la finalidad de cada una de ellas. Por eso,
cada persona explicara todos los trabajos que realiza para que el Cambio de Ingenieria se haga
correctamente y determinard el porqué de la actividad, mientras el Ingeniero de Costes
completa la lista anterior escribiendo la funciéon y el motivo de cada actividad. Para ello,
incorpora una nueva columna al fichero en la cual escribird el motivo de la accién:
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Responsible: Cost Engi (Luis Cuesta)
Order Activity Reason
1 Comunicar al Departamento de Ingenieria que hay una solicitud de Cambios de Ingenieria 2 _ = _
2 Comunicar los materiales necesarios para realizar el Cambio de Ingenieria Neoesariojparatramitariel Camblo delngenlerla
3 Comprobar si se dispone de los materiales necesarios Para ver si se necesita comprar o no los materiales
4 Material disponible|Comunicar al Ingeniero de Costes el precio unitario Para que lo incorpore en el precio final
72— I\il?teria.lL?o S'::::Zre:l :::;;npra del r::t‘;rialr ylventas Necesario para que el material esté disponible lo antes posible
7 Comunicar al Ingeniero de Costes el precio unitario Para que lo incorpore en el precio final
8 Incorporar los nuevos materiales a la produccion Para poder observar si funciona y el tiempo que se ha necesitado
9 Modificar las IDTs correspondientes Para que los trabajadores sepan como incorporar los materiales
10 Cuantificar el tiempo necesario de las maquinas y de los operarios Necesario para calcular correctamente las dedicaciones
11 Comunicar las dedicaciones al Ingeniero de Costes Para que lo incorpore en el precio final
12 Preparar el presupuesto Necesario para recuperar los gastos y generar beneficio
13 Comunicar el presupuesto al cliente

Act P ¥ ‘

llustracion 11: Fichero de las actividades de los Cambios de Ingenieria 2

En el momento en el que se han concretado las actividades y se tiene una visién general
del proceso, se determina un periodo de tiempo para la realizacién de los Cambios de Ingenieria.
Para ello, se pregunta a las personas que intervienen en el proceso y se estima una duracion
aproximada. Sin embargo, todos los empleados coinciden que es imposible determinar una
duracion media para los Cambios de Ingenieria, ya que hay proyectos de distintos tipos y
solicitudes de modificacion que incorporan bastantes materiales. El Ingeniero de Procesos
coincide con esta opinién y menciona que, dependiendo del producto en cuestion, tiene que
programar ciertas maquinas para estos cambios de materiales.

Ademas, se debe tener en cuenta el tiempo que tarda en llegar el material en el caso en
el que se haya tramitado una orden de compra, ya que la mayoria de los proveedores de
Celestica Valencia trabajan en el Sudeste Asiatico. Por eso, no se puede definir un intervalo de
tiempo.

Se concreta en una tercera reunion entre el Ingeniero de Costes y el Director Financiero
un intervalo de tiempo en el que se ira revisando el procedimiento y el modo de trabajo. Para
ello, deciden realizar una reunidn de 15 minutos todos los lunes a las 9:00 horas para determinar
gue el proceso funciona correctamente y no se necesita modificar ninguna actividad.

Una vez definidas las actividades, descrito su funcidn, seleccionado un responsable del
proceso, definido un marco temporal y un modo de trabajo, se avanza hasta la segunda fase de
la metodologia: Modelado.

6.2.2 Modelar.

Después de entender el funcionamiento del proceso a desarrollar, el siguiente paso es
modelar. Realizando el modelado se permite recoger la informacidon mds importante del proceso
y representarla de una manera gréfica y permitira manejar y comprender la informacién con
mas facilidad.

Lo primero que se debe hacer es el modelo “AS-IS”, donde se identifican los flujos,
eventos, mensajes y actividades desde todas las perspectivas de todas las personas
involucradas. Este primer modelado refleja la situacion actual de la empresa y se pretende
disponer de una imagen de la realidad.
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Para ello, se dispone del listado de actividades realizado por el Ingeniero de Costes en la
fase de planificacion. Con esta informacidn, el Ingeniero de Costes tendrd que seguir el orden
cronolégico de las actividades e ir preguntando a cada persona como desempena dicha tarea
para recoger informacidn de los mensajes que envia, informacién que genera, etc.

Con esta informacion, lo que se pretende es plasmar la situacién actual del proceso. Es
por eso por lo que el responsable de los Cambios de Ingenieria realiza un BPMN generando asi
el primer modelado del proceso de negocio, siguiendo el flujo de trabajo. El documento creado
se llamard AS-IS_M

Para la creacion de dicho documento, el Ingeniero de Costes utilizard el programa
BPMN.IO, un modelador web que permite personalizar el modelado segun las necesidades del
usuario. Este es el documento AS-IS_M:
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llustracién 12: Modelado AS-IS_M
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Una vez realizado el modelado que representa el punto de partida, se procede a realizar
un segundo modelado que incorpore todos los cambios que se pretenden introducir “TO BE”.
Con este segundo modelado se pretende evaluar los costes y las ventajas del nuevo modelo
planteado e identificar una serie de medidas o indicadores para poder observar la evolucidn del
proceso o su correcto funcionamiento.

Para realizar el modelo TO BE, se realiza una reunién con el Departamento de Ingenieria
y la Directora de Proyectos para identificar las posibles ineficiencias de los procesos. Cada
persona del departamento explicard su actividad y propondrd alguna propuesta de mejora, en
el caso de que las haya. Se estudiaran estas propuestas con el Director Financiero, realizando un
estudio econdmico para tener en cuenta la repercusiéon econdmica que supone y se plantearan
las ventajas e inconvenientes de cada una de ellas.

Sobre el documento generado en la fase anterior, ACT_P (Actividades_Planificacion), se
afade una pestafia nueva en la cual se van a recoger las opiniones de los empleados y anotar
algunas de las posibles ineficiencias que ellos se han encontrado trabajando. El resultado es el
siguiente:

Responsible: Cost Engineer (Luis Herrero Cuesta)

Order Activity Opinion/Upgrade
1l Comunicar al Departamento de Ingenieria que hay una solicitud de Cambios de Ingenieria
2 Comunicar los materiales necesarios para realizar el Cambio de Ingenieria
3 Comprobar si se dispone de los materiales necesarios
4 Material disponible |Comunicar al Ingeniero de Costes el precio unitario Generar un fichero Drive que recoja los Cambios de Ingenieria
5 ] Comunicar al Departamento de Compras y Ventas
Material no =
6 " . Lanzar orden de compra del material
disponible = = = =
7 Comunicar al Ingeniero de Costes el precio unitario
8 Incorporar los nuevos materiales a la produccion
9 Modificar las IDTs correspondientes
10 Cuantificar el tiempo necesario de las maquinas y de los operarios Calcular TODAS las dedicaciones de las personas que intervienen
1 Comunicar las dedicaciones al Ingeniero de Costes Incorporar las dedicaciones indirectas del proceso de fabricacién
12 Preparar el presupuesto Tener en cuenta las dedicaciones mencionada santeriormente
13 Comunicar el presupuesto al cliente

llustraciéon 13: Posibles ineficiencias y opiniones de las actividades de un Cambio de Ingenieria

El Ingeniero de Costes se reline con el Director Financiero para comentar y estudiar las
opiniones del documento anterior. En esa reunién, se dan cuenta de que varias personas
solicitan que se consideren todas las dedicaciones de los Cambios de Ingenieria. Ademas,
preguntan al Ingeniero de Procesos y se dan cuenta de que las Unicas dedicaciones que se
estaban cobrando son las de el mismo, operarios de linea y el tiempo de las maquinas.

Teniendo en cuenta el andlisis econdmico realizado en el capitulo 4, resaltando una
diferencia de ingresos por venta de 800.000€ de un aifo para otro, se dan cuenta de que
considerando todas las dedicaciones de las personas que intervienen en el proceso, esta
diferencia se ve reducida en unos 600.000€ en lo que llevamos de afio. Para calcular dicho
importe, se ha sumado al coste inicial las dedicaciones correspondientes de todos los Cambios
de Ingenieria generados hasta la fecha.
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Por este motivo, se pretende limitar el nimero de solicitudes de Cambios de Ingenieria
para que el cliente concentre dichas modificaciones, que, en algunos casos, son insignificantes
en el producto. Ademds, para que las dedicaciones se calculen correctamente, se ha generado
un fichero llamado: Dedicaciones_2020_ECs. ECs hace referencia a los Cambios de Ingenieria
(Engineering Change Request). El fichero tiene el siguiente formato:

, 5 e o Horas Dedicaciones Fecha de =
Ndmero de FC Cliente Descripcién Horas de Ingenieria | Valor Total | Currencv| | Valor total | Currencv R Correo de seguimiento
- - - - - ~| indirectas + - - recuperadas - | lanzamientq - -
Cambio en las resistencias del
EC2B0534  Cientel  Componente 86202189 4 400 USD 3 300 USD 700 04/04/2020
Cambio en la pantalla
AXR8465842 Cliente 2 protectora 10 800 EUR 5 350 EUR 1150 17/04/2020

Tabla 5: Dedicaciones_2020_ECs

Después del analisis, el Ingeniero de Costes modelara el proceso de negocio
incorporando todos los cambios anteriores generando un documento llamado TO-BE_CI (TO-
BE_Cambios_Ingenieria). Junto a este ultimo modelo, el Ingeniero de Costes junto con el
Director Financiero, definirdn una serie de indicadores para determinar la evolucidn del proceso
y su correcto funcionamiento.

El modelado TO-BE_CI (TO-BE_Cambios_Ingenieria) es el siguiente:
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llustracion 14: Modelado TO-BE_CI (TO-BE_Cambios_Ingenieria)
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Junto con el modelado TO-BE_ClI, se determinan una serie de indicadores necesarios
para llevar un control del proceso y comprobar su correcto funcionamiento. Los indicadores
son los que se han definido en el capitulo 4 aunque se han afiadido algunos.

Indicador Descripcion Formula
Numero de Cantidad de >
cambios de solicitudes de

ingenieria cambio de algun

componente del
producto a lo
largo del proyecto

Dedicaciones de Cantidad de
los operarios tiempo que un
operario dedica al
proceso de
cambio de
ingenieria

alalala

=l

Plazo de entrega | Tiempo desde que
del presupuesto se empieza el
proyecto hasta
gue se finalizay
se comunica al

cliente el
presupuesto
Numero de Contratos >
contratos aceptados por el
aceptados cliente

Este ultimo indicador, se le da especial importancia ya que es una medida que repercute
a lo largo del proyecto. Si se disminuye el nimero de contratos, significa que los clientes no
estdn satisfechos por la nueva politica adoptada por la empresa, por lo que se tendra que hacer
un estudio para determinar el nimero éptimo de Cambios de Ingenieria para que se pueda
realizar el proyecto.

5.2.3 Desplegar.

En el momento en el que se ha representado tanto laimagen de la situacién inicial, como
el modelo de la situacion futura, el siguiente paso es el despliegue. El objetivo principal de esta
fase es explicar, implementar o preparar la ejecucién de los nuevos procesos o las
modificaciones de una manera rdpida y correcta. Por lo tanto, se requiere una buena acogida
por parte del personal que participa directamente en el proceso.

Para ello es necesario dotar al equipo de charlas informativas, sesiones para recoger las
ideas de los participantes, realizar pruebas piloto o incluso realizar sesiones de entrenamiento
para familiarizarse con el proceso. Ademas, es conveniente preparar a los usuarios para lidiar
con los posibles problemas que puedan surgir a lo largo de la ejecucidn, ya que no se suele tener
un éxito completo la primera vez de se despliega el proceso.
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Para empezar esta fase de despliegue, se organizara una reunién del Departamento de
Finanzas, en la cual el Ingeniero de Costes realizara una breve explicacién del nuevo proceso en
conjunto, comentando las diferencias con el anterior. Para ello, se representa en un diagrama
de flujo del proceso de Cambios de Ingenieria, con las modificaciones que se han planteado
anteriormente. EL diagrama de flujo es el siguiente:
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SOLICITUD DE CAMBIO DE
INGENIERIA

ELABORAR CONTRATO
DEFINIENDO EL NUMERO DE
CAMBIOS DE INGENIERIA

COMUNICAR AL DPTO
INGENIERIA Y FINANZAS

&SE DISPONE

DEL

MATERIAL?

COMUNICAR PRECIO
AL INGENIERO DE

COSTES

llustracion 15: Diagrama de flujo del nuevo proceso de Cambio de Ingenieria
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REALIZAR
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CLIENTE

COMUNICAR DPTO
COMPRAS Y VENTAS

LANZAR ORDEN DE
COMPRA

RECIBIR MATERIAL

COMUNICAR
DEDICACIONES
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Esto servira para que los trabajadores empiecen a familiarizarse con los nuevos
procesos. Ademas, esta explicacidn ird complementada con las repercusiones econémicas que
provoca el despliegue de este proceso de negocios para que los empleados tengan justificados
dichos cambios. Estas repercusiones seran el fichero comentado en el punto anterior en el que
aparecen las dedicaciones y se complementaran con el andlisis econdmico del capitulo 4.

Una vez introducidas las modificaciones, se organizara una segunda reunidn en la que
se explicaran los nuevos procesos y se preguntara a los trabajadores por su opinién, para saber
gue piensan y facilitarles el trabajo.

Como se ha comentado anteriormente, es muy probable que no tenga éxito la primera
vez que se despliega el proceso, por lo que se realizard un pequefo curso con las posibles
situaciones en las que se planteen ciertos problemas que pueden aparecer durante la fase de
ejecucién. De este modo, los participantes en los Cambios de Ingenieria se familiarizardn adn
mas con el proceso y tendrdn algunas herramientas para resolver los posibles problemas que
aparezcan.

Para terminar esta fase, se pasara un cuestionario via email en el que se recoja la opinién
de los trabajadores para tener en cuenta su punto de vista y modificar algun aspecto en el caso
gue lo requiera. El cuestionario es el siguiente:

Opiniones del proceso de Cambios de Ingenieria

El objetivo principal de este cuestionario es recoger la opinion de las personas involucradas en los Cambios
de Ingenieria

¢Como calificaria la dificultad del nuevo proceso? *
© Muy facil

O Facil

(O Normal

O Dificil

O Muy dificil

(O NS/NC

O Other: l |

iLe ha costado adaptarse al proceso y sus correspondientes modificaciones? *
Osi

O No

O NS/NC

O other: |

llustracion 16: Pagina 1 del cuestionario
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¢Se le ha proporcionado la documentacion o charlas informativas para la comprension del proceso? *
Osi

O No

O NS/NC

¢En que proporcion se han tenido en cuenta las propuestas que ha realizado, en el caso de que haya
realizado alguna? *

123 45

Pocoencuenta © O O O O Muy en cuenta

¢Se han visto mejorados los resultados con la incorporacion de los cambios? *
Osi

O No

O NS/NC

llustracién 17: Pagina 2 del cuestionario

5.2.4 Ejecutar.

Una vez realizada la etapa de despliegue, el siguiente paso es comenzar con la ejecucién
del proceso, para que éste empiece a funcionar. Durante esta etapa, lo normal es que aparezcan
ciertas incidencias o imprevistos que pueden ser solucionadas con la preparacién realizada en
la anterior fase.

Al principio, la ejecucién del proceso no es lo mas eficiente posible y es necesario que
los participantes sean pacientes y ser conscientes de la importancia de la ejecucién del proceso
ya que se puede dar el caso de que no se logre en el primer intento. Ademas, puede que el
resultado de la ejecucidn tenga numerosas discrepancias con lo planeado o que se haya elegido
un mal momento para lanzar la ejecucién del proceso.

Para empezar la fase de ejecucidn, se convocara una reunién de departamento para
concretar el dia en el que se empieza a incorporar el nuevo proceso de negocio. Este dia se
puede observar en el diagrama de Gantt del principio del capitulo. Sin embargo, como es una
aproximacién, se decide dar 3 dias mas por la posible aparicion de algun imprevisto, por lo que
se empezara el dia 21 de marzo del 2020. En esta reunién, el Ingeniero de Costes pide a los
trabajadores que documenten toda la informacidn, en especial las horas relacionadas con las
dedicaciones. Del mismo modo, pide que anoten cualquier imprevisto que aparezca,
independientemente de si saben solucionarlo con la preparacién realizada en la etapa de
despliegue o si no son capaces de solucionar el problema.

Para ello, todos los operarios rellenan el documento Dedicaciones_2020_ECs, donde
apareceran todos los datos necesarios para poder observar cdmo se desarrolla el proceso y
poder realizar un estudio de este.
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Una vez terminada la fase de ejecucidn se convoca una reunion de departamento para
comentar los resultados obtenidos y valorarlos. Por motivos de proteccién de datos, no es
posible ensefiar el nUmero de Cambios de Ingenieria solicitados hasta marzo, pero se puede ver
una disminucion de estos, debido a la nueva actividad del proceso en la que se define en el
contrato el nimero mdaximo de solicitudes. Al disponer un maximo, los clientes agrupan los
Cambios de Ingenieria para no sobrepasar.

Es importante destacar que tanto la fase de monitorizacion como la fase de mejora no
se han llegado a implementar, ya que el principal objetivo del proyecto es el disefo y despliegue
del proceso de Cambios de Ingenieria
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CAPITULO 7. REPERCUSIONES ECONOMICAS Y
FINANCIERAS. PRESUPUESTO.

7.1 INTRODUCCION.

La finalidad de este capitulo es presentar el presupuesto necesario para ser capaz de
disefiar y desplegar el proceso de negocio planteado. Es importante recordar, que el proyecto
esta desarrollado en el ambito académico y algunos datos difieren de la realidad. A la hora de
calcular el presupuesto, se tendrd en cuenta todos los costes desde el 1 de marzo, dia enel que
empieza a desarrollar el disefio y despliegue del proceso de Solicitudes de Cambios de
Ingenieria. Una vez calculado, se realizara una conclusién para valorar el lanzamiento del
proyecto y las repercusiones econédmicas que supondra.

7.2 PRESUPUESTO.

Para el calculo del presupuesto, se ha planteado la siguiente tabla, considerando las
dedicaciones del personal a lo largo del proyecto:

Periodo de planificacion del
Concepto p Cantidad Horas Coste total
gasto
Costes
) Personal - - 344,62 3.556,33 €
directos

Ingeniero de Costes A lo largo de todo el proyecto 1 124,12| 1.260,00 €
Ingeniero de Costes Practicas A lo largo de todo el proyecto 1 80,4 370,00 €
Responsable de almacén A lo largo de todo el proyecto 2 91,7 990,00 €
Responsable de compras y ventas | A lo largo de todo el proyecto 1 30,6 330,00 €
Director Financiero A lo largo de todo el proyecto 1 7,4 220,00 €
Directora de Proyectos A lo largo de todo el proyecto 1 5,2 176,00 €
CEO A lo largo de todo el proyecto 1 5,2 210,33 €

Costes ety
Indirectos Hardware de la fabrica 55,00 €
Ordenadores A lo largo de todo el proyecto 6 35,00 €
Proyector Reuniones de departamento 2 - 20,00 €
Amortizacion Activos 11.475,50 €
Amortizacion instalaciones A lo largo de todo el proyecto - - 11.300,00 €
Amortizaciones del ERP A lo largo de todo el proyecto - - 175,50 €
Coste Total 15.086,83 €
Overheads 5% 754,34 €

Presupuesto

final 15.841,17 €

Tabla 6: Presupuesto del proyecto

Overhead sera el beneficio industrial que saca Celestica de todos los proyectos, asi no
solo cubre gastos de proyecto, sino que consigue beneficio neto.

Algunos datos de los salarios del personal se han tenido que aproximar debido a la
proteccion de datos. Cabe destacar una serie de calculos para su correcta comprensién:

A la hora de calcular la amortizacion de las instalaciones, se ha seguido la siguiente
formula:
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* AAR ERE6E @

BiRE

Nota: El valor del inmovilizado del material se ha obtenido consultando la plataforma SABI.
Celestica Valencia solo tiene una planta operando en Espaiia.
El coeficiente de amortizacidn anual es un dato sacado de hacienda en el afio 2020.

- Ala hora de calcular las amortizaciones de ERP:

@iEe @

Lulalalalila
* pIoE EEn

Blalalal e E-Yulalalalal

Nota: EL coeficiente de la amortizacidén anual de las infraestructuras informaticas es un dato
sacado del ministerio de hacienda.

La duracién del proyecto son 18 dias

7.3 CONCLUSIONES.

Tras haber realizado el presupuesto del proyecto, se ha obtenido que el coste total del
mismo es de 15.786,83€. A la hora de estudiar este resultado, es necesario tener en cuenta el
analisis econdmico realizado en el capitulo 4, donde se observaba que los ingresos por venta
habian disminuido 800.000 €.

A pesar de que sea una inversion significativa, tras la realizacién de este proyecto, en los
meses de abril, mayo y junio se han visto afectados las solicitudes de Cambios de Ingenieria. Este
numero de solicitudes se ha visto reducido en comparacién con los meses del afio pasado, sin
embargo, los ingresos por estos cambios han aumentado.

A falta de los resultados de los 2 dltimos trimestres del afio, se ha podido observar que,
con el disefio y despliegue del proceso de Cambios de Ingenieria, estos ingresos por venta han
aumentado considerablemente, aunque la empresa no permite ensefiar estos resultados hasta
final de afo. Ademas, el despliegue se ha realizado en el mes afectado por la pandemia mundial
del Covid, con lo que la carga de trabajo se ha reducido y los empleados se han podido centrar
en el desarrollo de este proceso.

Para acabar, es necesario mencionar que esta inversion inicial se ha ido recuperando en
las 2 primeras semanas desde que se implanto el proceso, con lo que el resultado del proyecto
ha sido beneficioso para la empresa.
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