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CAPITULO 1
INTRODUCCION



1.1 Problema

Las zonas francas en el pais surgen, con el ideal de incentivar la creacion de empleos y
activar la economia, por medio del ingreso de empresas extranjeras, que se ubicaran en una
zona geografica especifica, recibiendo incentivos fiscales de parte del Estado. Esto permite
diversificar la produccion, importando el conocimiento y experiencia que poseen las
trasnacionales, de tal manera que la industria nacional, mejore su desempefio. Una de las
formas mas eficaces de alcanzar este objetivo, es mediante los encadenamientos, es decir,

con la inclusién del productor local, como proveedor de servicios y bienes.

Un sector sensible para la industria nacional, son las Pequefias y Medianas Empresas
(PYMES). Este segmento productivo, ha ido adquiriendo importancia, gracias a los
beneficios econdmicos, que conlleva redistribuir la riqueza entre la mayor cantidad de
empresas, que concentran la produccion en pocas manos. En el presente estudio, se trabajara
con tres PYMES, que son identificadas con las letras A, K y V; esto con el fin de mantener
sus identidades protegidas. Ademas, se trabajara con la empresa transnacional llamada A,

que produce implementos médicos para la exportacion, bajo el régimen de zona franca.

Como parte de la vision de desarrollo planteada por el Estado, en directrices como la
“Politica publica de fomento a las PYMES y al emprendedurismo”, de la administracién
Chinchilla Miranda (2010-2014), emitida en julio 2010, un objetivo trascendental para el
desarrollo nacional es la insercién de las PYMES, en las cadenas de valor, de las empresas
trasnacionales ubicadas dentro del régimen de Zona Francas. Esto trae beneficios monetarios,
ademas de perfeccionamiento de la produccion, con lo cual las PYMES, pueden vender en
mercados mas exigentes. A su vez una mayor participacion de PYMES en la economia

nacional fomenta la distribucion del ingreso y la generacion de empleo.

Segun datos extraidos de libro Encadenamientos para la Exportacion: experiencias de
éxito (PROCOMER 2014), en el periodo 2003-2013, los encadenamientos productivos con
empresas ubicadas dentro de zona franca han generado mas de 840 millones a empresas
nacionales. Sin embargo, muchas PYMES han encontrado trabas para la insercion en
encadenamientos productivos, por los estandares de calidad que solicitan las empresas, los

requisitos y otras normas, creando una deficiencia para suplir estas necesidades.



Por tanto, las empresas provenientes del sector médico suplen esa necesidad fabricando
insumos en el exterior, mostrando las deficiencias de las empresas PYMES, con relacién a
competitividad, lo cual conlleva la pregunta de investigacion de este analisis ¢ Qué requisitos,
normas y modelo de calidad deben implementar las PYMES para ingresar a dicho sector, de
forma competitiva y eficiente sin tener que aumentar sus costos de produccién para no afectar

sus ingresos y precios de mercado?

1.2 Objetivo General

Elaborar un estudio sobre el modelo de calidad que se aplica en sector de implementos
médicos, especificamente en la empresa transnacional A, ubicada en la zona franca Global
Park, para la sistematizacion de buenas practicas que aumenten la posibilidad de insercion

de las pequefias y medianas empresas en los encadenamientos productivos de este tipo.

1.3 Objetivos Especifico

o Identificar las practicas y requerimientos de calidad que utilizan la empresa A, ubicada
en la zona franca de Costa Rica, como requisito para encadenar pequefias y medianas
empresas proveedoras de insumos en su proceso productivo.

e Sistematizar las practicas, procesos y estandares de calidad que utilizan tres empresas
productoras de insumos médicos que estan encadenadas con la transnacional A.

e Proponer un modelo de calidad para que otras pequefias y medianas empresas mejoren
sus practicas, procesos productivos y estandares de calidad con miras a lograr una

efectiva vinculacién empresarial futura con la compaiiia A.

1.4 Justificacion

La industria médica en Costa Rica, es una fuente importante de ingresos, ya que segun
datos del anuario 2014 de la Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica (PROCOMER,
2014), el sector médico pasé de exportar de 1.806 millones de délares (U$) en el 2014 a U$
2.596 millones en el 2016, con lo cual pasé de representar el 16% del total de los bienes
exportados, al 25% de las exportaciones costarricenses. De esta manera, este sector
productivo, ha venido a llenar el agujero dejado por la salida de Integrated Electronics
Corporation (INTEL), la cual cerro en el 2014 su planta de manufacturacién, instalada en ese

momento en Belén. Segun datos del Banco Central, el pais paso de exportar U$ 875 millones



de ddlares, entre enero y mayo 2014 (ultimo mes de produccion de la planta de INTEL) a
exportar Unicamente U$ 7,8 millones en el mismo periodo del afio 2015. Ante esta caida
masiva de las exportaciones, es la industria médica, la llamada a realzar las exportaciones

costarricenses.

La necesidad de unir este sector, méas al productor nacional, reemplazando los proveedores
internacionales, le permitira al pais generar mayor capital. Esta multiplicacion de la riqueza
tendra una mejor distribucion, si esos proveedores son PYMES. Es por lo anterior, que la
presente investigacion es importante para el pais, ya que actualmente no existe una politica
especifica, que le permitan a las PYMES ingresar en las cadenas de valor de la industria de
implementos médicos. Una de las ventajas significativas que ofrece el vincular una PYMES
en cadenas de valor es el flujo constante de trabajo que tendria, por ende, requeriria una
mayor cantidad de mano de obra. En la actualidad las PYMES son una fuente importante de
trabajo, si se logran insertar en la economia con mayor facilidad, disminuiria el desempleo,
favoreciendo a la mano de obra técnica, ya que datos mostrados por el INEC en la Gltima

encuesta realizada del primer trimestre 2017 la tasa de desempleo es de un 9.17%.

Las PYMES en la actualidad presentan una serie de deficiencias que les impiden
desarrollarse con normalidad e impiden su crecimiento, por ejemplo, la falta de apoyo
crediticio para mejorar su infraestructura limita sus exportaciones y competitividad. En el
pais, segun datos del Ministerio de Industria y Comercio (MEIC), el 78% de las empresas
del parque empresarial son PYMES, aportando el 16% del Producto Interno Bruto (PIB) del
pais (MEIC, 2016).
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Estadisticas de Comercio Exterior de Costa Rica 2014
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Como se nota en el grafico anterior, el sector de produccion de equipos de precisién y
médico representa el 21% de las exportaciones totales del pais, colocandose en la segunda
posicion, con lo cual queda demostrado su importancia para la economia del pais. La
participacion del sector médico, en el area de las exportaciones se han incrementado desde
el afio 2009, ante la gran cantidad de Inversion Extranjera Directa (IED), concentrandose
principalmente en zonas francas, en donde las empresas han encontrado las condiciones
necesarias para instalarse. Con este aumento en las exportaciones y de las inversiones, se ha
dado un consecuente incremento en los empleos que ofrece el sector médico, ya que segln
datos de la Coalicion Costarricense de Iniciativas de Desarrollo (CINDE), el empleo ofrecido
por el sector médico paso de 1.500 puestos en el afio 2000 a 22.399 plazas en el afio 2017
(CINDE, 2018, p. 9).

La importancia del sector médico se ha visto opacado, por la poca investigacion que ha

realizado el sector académico. Existe abundante bibliografia sobre la industria nacional,



como en el caso de la produccion de la compafiia INTEL, pero de la industria médica, las
mismas son escasas, por no decir inexistente. Todo esto, propicia que la presente
investigacion, sea pionera en la investigacion en esta area, siendo la primera oportunidad para

tener claridad de los requisitos que las PYMES, requieren para ingresar al mercado.

Al obtener dicha informacion, las empresas tendran una mayor facilidad para encadenarse
con otras ligadas al mismo sector, ya sea como fabricantes directas de productos, o
indirectamente al realizar parte de los procesos que requieren las otras compafiias,
incrementando asi la produccién, ya que las empresas participantes de este sector manejan

grandes volumenes de manufactura.
Al ligarse a dicho sector las PYMES tendran oportunidades como:

e Mayor competitividad

e Mejora tecnologica

e Mayor ingreso economico

e Aumento de sus conocimientos, debido a las constantes capacitaciones que deberan

tener, en temas de produccion, servicio al cliente, calidad, tecnologia.

Este sector se encuentra en un momento clave para las PYMES, por su auge en el mercado,
las compaiiias estan en constante busqueda de empresas que puedan colaborar en su
produccién, por ende, la demanda es alta y la oferta es escaza, creando asi el momento

perfecto para participar en un encadenamiento productivo con ellas.

La realizacion de la presente investigacion permitira a los investigadores, desarrollar sus
capacidades académicas, implementando las herramientas, vistas en la licenciatura, pero
también las que se brindaron durante el bachillerato de Comercio y Negocios Internacional.
Con esto los investigadores, también veran un crecimiento personal, al desarrollarse mas a
profundidad su capacidad de investigacion y su perfil profesional, con un trabajo que hace

un aporte importante al sector industrial y comercial de Costa Rica



CAPITULO 2

MARCO TEORICO



2.1 Introduccion

Costa Rica es un pais de ingreso medio, que se encuentra ubicado en una de las zonas
econdmicas mas subdesarrolladas del mundo, con paises sumamente pobres como Nicaragua
0 Honduras. Esta diferencia econémica se da gracias al modelo de desarrollo econémico, que
ha sido implementado e impulsado por el Estado costarricense. Actualmente Costa Rica a
definido que este modelo estar4 basado en la atraccion de la inversion extranjera y la
produccion de bienes altamente complejos, para la exportacion. Pero el llegar a esta posicion,
ha sido el resultado de un largo camino de aprendizaje, en el cual el Estado costarricense ha

tratado de impulsar el desarrollo econémico costarricense.

2.2 Modelos productivos de Costa Rica

La actual estrategia de desarrollo es producto de los diversos modelos aplicados en Costa
Rica. Aungue han existido otros anteriores, de tiempos incluso antes de la independencia, el
primer intento exitoso, fue el agroexportador, el cual inicio sobre la base la exportacion de
café y banano (Hall, 1972). EI modelo fue expandido con la introduccion de otros productos
agricolas, tales como la carne y azlicar, ademas de los llamados “no tradicionales”, como las
flores o fresas, que fueron muy bien recibidas en el mercado estadounidenses. Durante esta
época, Costa Rica era claramente un exportador primario, ya que nuestros productos no
tenian ningun valor agregado, llegando a extremos, que el café era exportado como grano y

no procesado (molido), esto provocaba que los ingresos econdmicos no fueran elevados.

llustracion 2.1

Linea de tiempo: Modelos productivos de Costa Rica a través del tiempo
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Las deficiencias del modelo agroexportador, no solo causaban preocupacion en Costa
Rica, si no que era analizada en toda América Latina, logrando esta problematica, gran
atencién de la Comision Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), organismo
adscrito a la Organizacién de las Naciones Unidas (ONU). En 1950, la llegada a la

presidencia de la CEPAL del argentino Raul Prébisch, provoca la implementacion de una



nueva doctrina econdmica en América Latina, la Industrializacién por Sustitucion de
Importaciones. Este modelo implantado en Costa Rica, propugnaba por impulsar la
industria nacional, para producir los bienes industriales que el pais importaba, eso iba a
generar empleo y eliminar la salida de divisas. El ideal del modelo es que una vez que la
industria nacional tomara experiencia y habilidades productivas, se pasara de sustituir

importaciones a exportar productos industriales (Prebisch, 1973).

El problema del modelo radica en que no se fomentaba la participacion privada, ya que
esta no estaba interesa en arriesgar fondos en inversiones arriesgadas, ante lo cual el Estado
era el encargado de aportar los fondos y se aliaba con empresarios privados, para que estos
administraran las empresas. El contubernio entre politicos y empresarios provocé el fracaso
del modelo, ademas este generd un aumento de las importaciones, lo que depard en un gran
drenaje de divisas. EI modelo se mantuvo vigente, gracias a los préstamos internacionales de

bajo precio

La crisis petrolera internacional de 1982, termino con abundante liquidez internacional,
que permitia préstamos a bajas tasas de interés, con el consecuente fracaso del modelo de
Sustitucion de Importaciones. Ante la crisis internacional, en Costa Rica se implementaron
los Planes de Ajuste Estructurales (PAES), los cuales redujeron el aparato estatal, dandole
mas espacio al sector privado (Jiménez, 2000). EI modelo de Sustitucion de Importaciones
sirvio para dejar claras lecciones a los politicos costarricenses, primeramente, la ineficiencia
del sector publico para desarrollar actividades lucrativas, segundo la necesidad de que
inversion privada (de preferencia la extranjera, que ingrese divisas frescas al pais y ayude a
equilibrar la Balanza de Pagos) y por ultimo es necesario la experiencia administrativa, que

ayude en la gestion empresarial.

De las lecciones aprendidas, surgio el nuevo modelo de desarrollo costarricense, la Zona
Franca. EI Régimen de Zonas Francas, es definido en Costa Rica “es el conjunto de incentivos
y beneficios que el Estado otorga a las empresas que realicen inversiones nuevas en el pais,
siempre y cuando cumplan los demas requisitos y las obligaciones establecidos en esta ley y
sus reglamentos” (Ley N° 7210, 1990). De esta manera, las empresas eran atraidas a ubicarse
en Costa Rica, invirtiendo en el pais, dinero y experiencia; a cambio reciben beneficios

impositivos del gobierno.
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El ltimo cambio del modelo se dio a inicios del siglo 2000, en el cual Costa Rica dejo de
concentrar sus exportaciones en los Estados Unidos, la atraccion cada vez mayor de empresas
de servicios y un impulso del sector de produccién de insumos médicos. La evolucién del
modelo ha provocado el desarrollo del sector industrial, del cual se debe destacar que no es
una industria pesada, sino que se especializa en actividades complejas, lo cual exige la
realizacion de multiples operaciones, que favorecen la aparicion de Cadenas Globales de
Valor (CGV).

2.3 Definiciones

Las CGV consisten en encadenamientos productivos, en los cuales las empresas mejoran
sus capacidades productivas, aprovechando las capacidades especializadas de otras
compariias. Cada empresa cuenta con sus propias cadenas de montaje industrial en donde
generan sus productos, por lo cual las CGV impulsan el acercamiento de las empresas
grandes, a pequefias compafiias especializadas, logren brindarle un producto de alta calidad
a un menor precio. El beneficio en el que radica las CGV es permitirles a pequefias empresas,
crecer en términos de ventas y calidad, al venderle sus productos a grandes corporaciones,
ya insertadas a nivel internacional. De esta manera pequefias empresas logran alcanzar el

nivel de exportacion, por cuanto sus productos van dentro de bienes exportados.

Las CGV forman parte del pilar del desarrollo de Costa Rica en las ultimas tres décadas,
el cual ha radicado en los avances de la calidad en su insercion internacional, trayendo
consigo la urgencia de una mejora con respecto a las CGV, las cuales surgen de la tradicional
estructura de competencia entre compradores y vendedores integrados verticalmente en
diferentes paises. Un manual para la investigacion de Cadenas describe el valor de las CGV
como “sistemas de produccion internacionales organizados para optimizar la produccion, el
marketing y la innovacidn, al localizar productos, procesos y funciones en diferentes paises,
buscando beneficios por diferencias de costo, tecnologia, marketing y logistica, entre otras
variables” (Kaplinsky et. al. 2000, p. 24). Este modelo es presentado en Costa Rica por las
empresas transnacionales, que es en términos generales es definido como “una organizacion
compleja en la que la empresa detenta la propiedad (o parte de la propiedad), de una o varias

empresas en paises extranjeros, a las cuales se les denomina filiales" (Verger, 2003, p. 10).



11

Otro concepto importante que se relaciona es el de Encadenamiento Productivo, segln
esta teoria "el desarrollo consiste...en jalonar los recursos y habilidades que estan
escondidos, dispersos 0 mal utilizados” (Otto-Hirschman, 1961, p. 16). Es decir, un
desarrollo desigual impulsa a la movilidad de recursos, creando zonas de produccion
concentradas en un espacio muy limitado, existen diversos tipos de encadenamientos
propuestos por este mismo autor, sin embargo, para esta investigacion se utilizara el concepto
de Encadenamiento hacia delante que “indica la dependencia directa del sistema productivo
respecto al sector I, de tal manera que cuando mayor sea su valor, mayor necesidad tiene el

aparato productivo de los bienes elaborados por el sector” (Colino, 1988, p. 137).

Para lograr este encadenamiento se debe optar por tener una similitud tecnoldgica en sus
procesos de produccion, por tanto, como definicion principal se utilizard el conjunto de
actividades involucradas en el disefio, la produccion y el mercadeo de un producto o servicio.
El cuél es el objetivo en la practica con las diferentes PYMES involucradas en el tema de
dispositivos meédicos en Costa Rica, que son parametrizadas por el decreto 37121, como
empresas con menos de 100 trabajadores (Decreto Ejecutivo N 37121-MEIC, 2012)

Porter indica que ventajas nace de muchas actividades especificas que se ejecutan al
disefar, fabricar, comercializar, entregar y la venta de su producto (Porter, 2015). Logrando
entender las actividades relevantes de una empresa, se puede entender el comportamiento de
los costos y los potenciales factores de diferenciacion. De esta manera "se logra la ventaja
competitiva realizdndolas mejor o con un menor costo que los rivales” (Porter, 2015, p. 32).
Ademas, es importante mencionar que la cadena de valor “es una herramienta de analisis
estratégico que ayuda a determinar los fundamentos de la ventaja competitiva de una
empresa, por medio de la desagregacion ordenada del conjunto de las actividades de la

empresa (Garralda, 1999, p. 1)

Por tal razon las caracteristicas de la industria son necesarias, pero no suficientes para
exigir determinados comportamientos estratégicos, de esto se parte con varias opiniones de
economistas como Miller, Chen, Huertas, Grant, Casilda, Kandhwalla, Kogut y Ghoshal, los
cuales coinciden en la forma que se debe utilizar para alcanzar el objetivo primordial de cada
compafiia y es la sensibilizacion para generar ventajas mutuas, fundamentada en redes de

conocimiento que faciliten la proyeccion hacia el exterior. El Estimular el intercambio de
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informacion y conocimientos entre administraciones, que contribuyan a incrementar la
competitividad y fortalecer las economias de las empresas, a través de los recursos humanos,

cada vez més especializados.

Al lograr obtener una ventaja competitiva, se logra la reduccion de los costes y por ende
una mejora en la calidad, la contribucion méas importante obtenida en el tema de calidad ha
sido el aporte de Gen'ichi Taguchi conocido como el de la calidad. En sus métodos emplea
la experimentacion a pequefia escala con la finalidad de reducir la variacion y descubrir
disefios robustos y baratos para la fabricacion en serie. Las aplicaciones mas avanzadas de
los métodos Taguchi, permiten desarrollar tecnologia flexible para el disefio y fabricacion de
familias de productos de alta calidad, reduciendo los tiempos de investigacion, desarrollo y

entrega del disefio.

Taguchi (Yuin-Alan, 1997) explica dos conceptos fundamentales, en el primero los
productos atractivos al cliente y el segundo ofrecer mejores productos que la competencia.
Para estos objetivos Taguchi tiene como proposito realizar un proceso de disefio del sistema,
en el cual utilizando principios meramente técnicos/cientificos, se determinan los elementos
basicos que debe poseer la metodologia de trabajo de cada empresa para generar un producto
de calidad. Con la creacién de esto, se podréd localizar los parametros, que el sistema
productivo debe realizar, para cumplir con las caracteristicas. De esta forma se detecta no
solo los factores controlables, sino también las incontrolables, conocidos como ruidos por
Taguchi; lo cual permite crear un disefio de tolerancia, que permita no solo corregir, si no
que permita generar las correcciones necesarias, para que el producto cumpla con los

estandares establecidos, por las otras empresas y asi facilitar su insercion.

Esta estrategia que toda empresa utiliza basado en la deteccion y examinacion de su
estructura tanta fisica, productiva y laboral se relaciona con la calidad, para esto se debe
entender que existe terminologia que frecuentemente se asocia con la palabra "calidad" y que

se tiene a utilizar cuando se habla de:

¢ "Sistema de Calidad"
¢ "Manual de Calidad"

¢ "Gestion de la Calidad".
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Los sistemas de calidad se disefian para establecer y facilitar las tareas productivas de la
empresa, mediante métodos relacionados con la actividad; que permiten controlar, evaluar y
resolver de manera permanente el proceso operativo y los problemas inherentes, tomando en
cuenta los aspectos directos e indirectos respecto de la calidad. Por ende, la calidad es el
conjunto de caracteristicas de un elemento, producto o servicio, que le confieren la aptitud de
satisfacer una necesidad implicita y explicita. Esto significa que la calidad de un producto o
servicio es equivalente al nivel de satisfaccion que le ofrece a su consumidor, y esta determinado
por las caracteristicas especificas del producto o servicio y en sintesis se entiende por modelo
de calidad como un conjunto de practicas vinculadas a los procesos de gestién y el desarrollo
de proyectos. Este modelo supone una planificacién para alcanzar un impacto estratégico,

cumpliendo con los objetivos fijados en lo referente a la calidad del producto o servicio.

Al implementar un modelo de calidad, una empresa busca desarrollar sisteméaticamente

productos y servicios que cumplan con los requerimientos y las exigencias de los clientes.

Se mencionan varias teorias con respecto a la calidad como las del Gen'ichi Taguchi, Edwards
Deming, Joseph M. Juran; que reflejan en sus teorias la importancia de la calidad en una
empresa. Estas teorias coinciden en el instante en el que una compafiia entra en competencia
con otras empresas, deben colocar la tarea de pensar en las empresas como adversarios, para asi
tomar medidas que les ayuden a buscar otras maneras y alternativas para vencer a la
competencia, alternativas de calidad, aunque no olvidando alternativas de costos, es decir, tratar
de reducirlos al maximo, sin afectar la calidad del producto. Con esto se busca la manera de ser
competitivos, de ahi la importancia de unir todos los elementos ya mencionados anteriormente,
como lo son las ventajas competitivas, la teoria de la localizacion, CGV, los encadenamientos
productivos y la insercion de modelos de calidad para lograr la diferenciacion y éxito en la

reduccidon de costes, mejorando el margen de utilidad mayor.

2.4 Matriz de andlisis
La teoria de Taguchi no es la Gnica existente, por lo que es necesario realizar un analisis de
las teorias similares existentes. Para facilitar esto, se empleara un cuadro comparativo,

presentado en la Tabla 2.1.
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Tabla 2.1

Matriz de analisis

""Modelos de gestion de practicas, procesos y estdndares de calidad que utilizan tres
empresas productoras de insumos médicos propuestos por diferentes autores:
Taguchi, Edwards Deming, Joseph M. Juran”

Sistematizar las practicas, procesos y estandares de calidad que utilizan

tres empresas productoras de insumos médicos que estan encadenadas

OBJETIVO
con la empresa A, utilizando el modelo Taguchi, Deming y Juran
INSTRUMENTO Revision documental
Modelos de gestion de calidad que utilizan tres empresas productoras
CATEGORIA

de insumos médicos



MODELO

Modelo
Gen'ichi
Taguchi
“Diseiio

Robusto”
(Wu, Wu,
1996)

MODELO

ESTRUCTURA

Los elementos
clave de su
filosofia de
calidad son:
Funcion de
pérdida: Mide la
calidad de un
producto.
filosofia del
Ingenieria de la
calidad fuera de
linea: Disefio de
productos o
procesos
insensibles a
factores externos.
Innovaciones en
el disefio de
experimentos, en
particular: El
uso de una matriz

de ruido.

ESTRUCTURA

VENTAJAS

La determinacién de
cudles son los
factores que mas
contribuyen a
eliminar la variacion
del producto, y en la
determinacién de
los niveles de
tolerancia
apropiados en el
producto final, a fin
de cumplir con las

especificaciones.

La identificacién de
las variables clave
del proceso que
afectan la variacion

del producto.

VENTAJAS

DESVENTAJAS

La naturaleza
secuencial de la
experimentacion
no es explotada
completamente.

La seleccion de
disefios listados
por Taguchi es
limitada.

Las Interacciones
no son tratadas
adecuadamente.
Son
recomendados
métodos de
arreglos
ortogonales muy
complicados para
optimizacién

computacional.

DESVENTAJAS

HERRAMIENTAS Y
TECNICAS
Las herramientas son:

El control en linea y

fuera de linea.

Técnica de calidad
mejorada.

Esta dirigida a
perfeccionar el disefio
del producto como del
proceso

Regula en un principio
los problemas de
calidad asociados al
mal disefio tanto del
producto, como del

proceso

HERRAMIENTAS Y
TECNICAS



Modelo
Edwards
Deming
“la Mejora
Continua, el
ciclo PHVA”

(Deming, 1989)

1. Planificar
(Plan): Se buscan
las actividades
susceptibles de
mejora y se
establecen los
objetivos a
alcanzar

2. Hacer: Se
realizan los
cambios para
implantar la
mejora propuesta.
3. Controlar o
Verificar: Una
vez implantada la
mejora, se deja
un periodo de
prueba para
verificar su
correcto
funcionamiento.
4. Actuar: una
vez finalizado el
periodo de prueba
se deben estudiar
los resultados de
las actividades
antes de haber
sido implantada

la mejora.

Se concentra el
esfuerzo

en ambitos
organizativos y

de procedimientos p
untuales.

Consiguen mejoras
en un corto plazo y
resultados visibles.
Si existe reduccién
de productos
defectuosos, trae
COMO consecuencia
una reduccién en los
costos,
como resultado de
un consumo
menor de materias
primas.

Incrementa la
productividad y
dirige a la
organizacion hacia
la competitividad, lo
cual es de vital
importancia para las
actuales
organizaciones
Contribuye a la
adaptacion de los
procesos, a los
avances

tecnolégicos.

Cuando el

mejoramiento se

concentra en un son:

area especifica de
la organizacion, se
pierde la
perspectiva de la
interdependencia
que existe entre
todos los
miembros de la
empresa.
Requiere de un
cambio en toda la
organizacion, ya
que para obtener
el éxito es
necesaria la
participacion de
todos los
integrantes de la
organizaciony a

todo nivel.

En vista de que
los gerentes en la
pequefia y
mediana empresa
son muy
conservadores, el
Mejoramiento
Continuo se hace
un proceso muy

largo.
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Las siete herramientas

basicas de la calidad

Diagrama
Causa —
Efecto.

Hoja de
Comprobaci
on.

Gréficos de
Control.
Histograma.
Diagrama de
Pareto.
Diagrama de
Dispersion.
Estratificaci

7

on.



MODELO

Modelo Joseph
M. Juran
“la trilogia de
la calidad,
PLANEAR,
CONTROLAR
Y MEJORAR,”
(Juran, 1993)

ESTRUCTURA

Planeacion de
calidad. -
Independienteme
nte del tipo de
organizacion,
producto o
proceso de
planeacion de
calidad se puede
realizar “mapa de
planeacion de la
calidad"

Control de
calidad. - La alta
administracion
debe utilizar un
proceso universal
para controlar las
operaciones
Mejoramiento

de la calidad.

VENTAJAS

Promueve la
delegacion del
control a los mas
bajos niveles
posibles en la
organizacion,
cediendo la
responsabilidad del
autocontrol a los
trabajadores.
También promueve
la capacitacion de
los trabajadores en
la busqueda de
informacion y su
analisis, a fin de
permitirles tomar
decisiones sobre la

base de los hechos.

DESVENTAJAS

No tener un
sistema de calidad
continuo. Dar por
sentado la parte de
actuar y solo
guiarse por la
planificacion,
control y
mejoramiento de

la calidad.

17

HERRAMIENTAS Y
TECNICAS
Secuencia universal de

mejoramiento:
Primero es necesario
probar que el cambio
significativo es
necesario.

Identificar los
proyectos que van a
justificar los esfuerzos
para alcanzar una
mejora.

Organizarse para
asegurar que se tiene
los nuevos
conocimientos
requeridos.

Analizar el
comportamiento
actual.

Tomar las acciones
correspondientes para
implementar la mejora.
Asegurar los nuevos

niveles de desempefio.

Fuente: Elaboracién propia, segun las teorias de Taguchi, Deming y Juran.

Toda investigacion debe contar con una adecuada base teorica, desde la cual asentar las

cuestiones a investigar. Una vez que hemos hecho este saneamiento epistemoldgico,

necesaria para esta investigacion, es necesario proceder a definir el “como” se realizara la

investigacion y las herramientas a emplear, lo cual se realizara en el siguiente capitulo.
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3.1 Introduccién

El desarrollo e implementacion de un modelo de calidad, para la insercion de las
PYMES en los encadenamientos productivos del sector de implemento médicos,
especificamente la transnacional A, es un trabajo que requiere el analisis de una gran
cantidad de elementos vinculados entre si. Esos elementos, permitiran precisar los pasos

para el desarrollo de un proyecto con un alto grado de probabilidad de éxito.

Asimismo, es necesario definir un tipo de investigacion, que se alinee con la naturaleza
del proyecto, la poblacién que estara sujeta al estudio y la manera en que se definird una
muestra de esa poblacion.

3.2 Tipo de investigacion

Se pretende abordar el tema de un modelo de calidad para la insercion PYMES, que desean
iniciar sus ventas a empresas transnacionales del sector médico, haciendo en primera
instancia, un diagndstico de la situacion actual e identificando los actores principales y

condicionantes del proceso.

Por este motivo se utiliza un enfoque de investigacion cualitativo, ya que cumple con lo
definido Galeano (2003), al ser las técnicas de recoleccion de informacion, basadas mas en
los procesos y percepciones de los entrevistados, que en meros numeros. Estd de mas
mencionar, que, aungue se le da un enfoque cualitativo, la utilizacién de nameros, no esta

vetada del presente trabajo.

3.3 Seleccién Empresas Participantes

Con el fin de desarrollar las practicas y requerimientos de calidad que emplea la
transnacional A, ubicada en una Zona Franca costarricense, como requisito para encadenar
PYMES que se conviertan en proveedoras de insumos médicos se debe determinar si es
necesario realizar las actividades de validacion utilizando una pequefia parte de la poblacién
de estudio. Mediante el instrumento de entrevista y visitas in situ, para reunir la informacion
necesaria sobre el funcionamiento de la empresa seleccionada, sus procesos, deficiencias,

caracteristicas econdmicas, poblacion laboral entre otras.
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Tabla 3.1

Variables para seleccion de empresas participantes

Variables Indicador

- Tiempo de entrega de productos medido en
dias.

Productividad - Experiencia - Numero de Certificaciones requeridas.

- Calidad de producto, cumpliendo con
acabados y materiales.

- Facturacion anual
- Cantidad de empleados.
Demografia -Poblacion - Capital social en colones costarricenses.

- Cantidad de maquinas.

- Capacidad de produccidn, segun carga de

Técnica Capacidad trabajo del nimero de piezas producidas por
Empresarial colaborador y maquina.

- Disponibilidad de materia prima para producir.

- Capacidad administrativa en el cumplimento

en tiempo y forma de las cotizaciones.

Fuente: Elaboracion propia, basado en la propuesta de Galeano 2004.

Como se muestra en el cuadro anterior, se tomaron varios indicadores y criterios, para
seleccionar a las empresas que seran tomadas como muestra para el desarrollo de esta
investigacion. Estas variables fueron definidas por la transnacional A, gracias a la experiencia

de mas de una década de trabajar con PYMES costarricenses.

En importante mencionar que la seleccion de la muestra también se vio influenciada por
el interés de las PYMES de participar en la presente investigacion. Se enviaron 5 cartas a 5
empresas para solicitar la participacion en la investigacion, pero solo 3 estuvieron interesadas

en colaborar.
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Este estudio fue elaborado, gracias en buena parte a la excelente colaboracion de los
miembros de las 4 organizaciones, que brindaron informacién con total apertura. Con el fin
de proteger estos datos relevantes, se ha definido no mencionar los nombres, siendo asi la
empresa transnacional ubicada en la zona Franca utilizara el seudénimo de transnacional A,
mientras que las PYMES seran identificadas como K, Ty V.

Las empresas en estudio, en la presente investigacion, se dedican a la produccion de piezas
de precision para el sector médico, los cuales se utilizan en el ensamble de productos finales

de la transnacional A.

La transnacional A se dedica a la fabricacion de piezas quirargicas, ademas de productos
para artroscopia, productos clinicos de terapia, productos para reconstruccién ortopédica,
como protesis, implantes, entre otros dispositivos médicos. Cabe resaltar que también se
dedican a la produccion para la industria aeroespacial, automovilistica, petrolera entre otras,
sin embargo, la Sede en Costa Rica se dedica unicamente a la produccion de dispositivos

médicos.

En cuanto a las Pyme en estudio se debe de recalcar que estas realizan piezas que
ensamblan en los productos finales, por ejemplo, las Pyme V y K se dedican a la fabricacion
de piezas como troqueles, pifiones, moldes, ademas realizan trabajos especificos que
requieren de mucho cuidado y precision a la hora de fabricarlos ya que deben calzar a la

perfeccion en cada pieza fabricada por la transnacional A.

Este tipo de Pyme tienen la capacidad de producir para cualquier sector industrial incluso
la capacidad de realizar productos finales como maquinas para estas empresas sin embargo

estan de lleno el sector médico.

La transnacional K se dedica a la produccion del embalaje, del equipo médico de la
transnacional A, lo cual también requiere cuidados y especificaciones claras, por el tipo de

productos que se trabajan.

3.4 Método de Investigacion
A continuacion, se detallara la forma en que se realizara el abordaje de cada una de las
etapas del proyecto, realizdndose primeramente un analisis de la situacion de las précticas y

requerimientos de calidad que emplea la empresa A.
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Se realizar un analisis situacional, con el fin de sensibilizarse con el entorno en que se va
a trabajar, esto con el fin de determinar los aspectos méas destacables de las empresas en
estudio. Con esto el investigador, podrd entender y contextualizar las caracteristicas
particulares de las PYMES vy el sector que representan.

Lo anterior se realizard mediante la recopilacion de datos cualitativos, para lo cual se
realzard entrevistas a las compafiias, ademas de visitar los lugares de trabajo y ver in situ el
dia a dia de estas empresas.

Revision de la Normativa: Se realizara una revision de la normativa empresarial tanto a
nivel institucional, como gubernamental, referente a temas de control de calidad, desarrollo
de procesos, mejora continua, volumen de produccidn, vinculacion entre procesos y entre las
PYMES. También se validara la capacitacion del personal, fomento de canales de
comunicacion y presupuesto, entre otros, con el fin de crear criterios que puedan ser
utilizados como insumo del modelo de calidad, para que otras PYMES mejoren sus practicas

en el sistema empresarial de encadenamientos productivos.

Analisis de Documentos de las compariias: Se analizaran los planes de capacitacion y
los proyectos de cada una de las empresas desde su nacimiento y en los Ultimos afios de
gestion con el fin de identificar la orientacion y las inversiones, hacia el tema de los
encadenamientos productivos. De igual forma, se hara una revision de cada pequefia empresa,

para determinar la existencia de proyectos en esa misma linea.

Analisis de los Riesgos Institucionales: Se realizara un analisis de los riesgos y su posible
condicionamiento para garantizar el cumplimiento de la mision y objetivos de las empresas
encadenadas a la firma A. También se verificara mediante el analisis de los resultados de la
aplicacion del Sistema Especifico de Valoracién del Riesgo Institucional (SEVRI), su

relacion a través de la prevencion y administracion del riesgo.

Aplicacion de Instrumentos de Investigacion: Con el fin de identificar la percepcion y
el grado de cultura organizacional en relacion a temas de encadenamiento productivo; se
aplicara una entrevista a los funcionarios de cada empresa encadenada a la empresa A, los

cuales se desempefien en cargos gerenciales o encargados de produccion de las mismas.
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Las preguntas formuladas, versardn sobre temas relacionados a los principales
componentes de un sistema de los encadenamientos productivos, como también la garantia
del control de calidad. Revisidn de las producciones en serie de las diferentes organizaciones,
como asi también las estrategias y desarrollo. Todo lo anterior dando como resultado el
manejo de los procesos productivos y estandares de calidad, con miras a lograr una efectiva
coordinacién con la transnacional A, lo cual se lograra mediante el estudio de tres empresas
vinculadas con esta ultima.

Con la culminacién del apartado de Analisis Situacional, se espera obtener la
identificacion de los actores claves que intervienen en el proceso de encadenamientos

productivos de insumos médicos en Costa Rica.

3.5 Diseno del modelo de calidad.

Para el disefio del modelo de calidad, se utilizara la informacion recopilada en la etapa
anterior, como su insumo principal. Una vez analizada la informacion, se realizara un plan
con los ajustes necesarios, planteados segun las necesidades detectadas con anterioridad y se

plasmara en una propuesta de modelo, el cual sera implementada en el capitulo 6.

El desarrollo del modelo de calidad se basara en la teoria de Taguchi. Tomando a Taguchi
como la base del presente trabajo, se pondré en marcha el modelo de gestion de calidad para
la insercion de las pequefias y medianas empresas en los encadenamientos productivos del
sector de implementos médicos esperando gque paulatinamente impregne a toda las pequefias
y medianas empresas con una nueva cultura de innovacion, de busqueda de calidad y mejora

continua en sus procesos y productos.

Si bien es cierto, que la teoria de Gen'ichi Taguchi sobre la calidad es una herramienta
creada para la medicién de las actividades de innovacién en la empresa del sector comercial
y que claramente se basa en conceptos fundamentales a la calidad total, en lo cual cabe
resaltar que hay muchos elementos que esta teoria, puede aportar a fin de determinar los
elementos adecuados a medir en las empresas, para a partir de ahi y de esta forma definir los

indicadores necesarios.
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Por esa razon, se utilizard esta teoria como base para plantear los indicadores que serviran
para la medicién de las actividades y deméas elementos de innovacién en el mercado de los

encadenamientos productivos de implementos médicos.

3.6 Herramientas
Para reconocer las debilidades de las empresas en estudio, con el fin de reconocerlas y

aplicar una mejora, se empleara ciertos instrumentos, que se describen a continuacion.

La primera herramienta utilizada es el diagrama causa-efecto, que es mejor conocido
como Ishikawa, el cual es recomendado, segin M. Cardenas. (1997, p. 78), utilizarlo para
identificar de manera sencilla, las causas primarias de los principales problemas. Con este
instrumento se identificara las operaciones de las PYMES, para identificar las debilidades de

estas.

Adicionalmente se empleara el VValue Street Map (VSM), con el fin de mejorar los tiempos
de produccion. Esta herramienta surge ante la necesidad de evaluar la productividad de la
linea de produccién, mejorando el proceso de las empresas, al esquematizar los procesos de
produccién. Fernandez indica que esta técnica es una representacion grafica que permite
visualizar un proceso, permitiendo revisar completamente el flujo tanto de informacion como
de materiales necesarios para que un producto o servicio llegue al cliente. Con esta
visualizacion se pueden identificar las actividades que no agregan valor al proceso, con lo

cual se pueden eliminar y mejorar el proceso productivo (Fernandez, 2015, p. 15).
Con este instrumento se espera ayudar a las PYMES a mejorar su proceso productivo.
3.7 Fuentes Consultadas

Para una investigacion desde un enfoque cualitativo, es enriquecedor contar con diferentes

fuentes de datos. Existen 2 tipos fundamentales de fuentes de informacion:
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llustracion 3.1

Tipos de Fuentes de Informacion

Contienen informacién nueva, original y, Son fuentes con informacion que ha sido procesada,
por tanto, fidedigna. Los libros, revistas organizada y t.‘.laborada a partir de fuentef')
cientificas, documentos oficiales, informes y primarias. Como ejemplos de fuentes secundarias, se

pueden citar enciclopedias, antologias, libros o
articulos que citan o interpretan otras publicaciones.

normas técnicas, son ejemplos de fuentes
primarias

Fuente: Elaboracion propia.

Las fuentes primarias, esta basada en libros consultados, los cuales han sido debidamente

citados en el formato estandar disefiado por la American Psychological Association (APA).

Las fuentes de informacidn secundaria del presente trabajo, radica en las visitas in situ
realizadas a las empresas en estudio, en las cuales se aplico una entrevista inicial a los
miembros de las PYMES vy a la transnacional. A partir del desarrollo del proyecto, se aplico
una entrevista adicional, con el fin de incrementar la cantidad de datos, que en la primera

entrevista no fueron recolectados.

Las entrevistas fueron realizas a Sergio Méndez gerente de calidad en la transnacional A,
Gilbert Navarro gerente general PYME K, Maikol Vargas gerente de manufacturacion de la
PYME V y Ronald Obando encargado de operaciones de la PYME K. a través de las mismas,
se obtuvieron los datos necesarios para realizar los diagndsticos y recopilar las experiencias

de las empresas en estudio.
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llustracion 3.2

Etapas del modelo propuesto

Fuente: Elaboracién propia, basado en el modelo de Calidad Total de Taguchi

En Grafico precedente se muestran las fases del modelo sugerido, en el cual se deberan
instaurar los periodos para la ejecucién de cada etapa, pero con la eventualidad de realizar
reducidos ajustes cuando sea necesario.

La intencion es ofrecer un poco de elasticidad o tolerancia para no limitar las
probabilidades de mejora o cambio en el desarrollo de la gestion de calidad en los
encadenamientos productivos de insumos médicos. Ademas, se promueve el uso de modelos
y técnicas, que faciliten la interaccion con los sujetos y sus clientes, ofreciendo un lenguaje
comun con los mismos.

Este modelo pretende suministrar el proceso de gestion de la calidad al precisar
visiblemente las fases y acciones, con el fin de precisar nuevos conceptos en menor tiempo,
gracias al trabajo en equipo y a la compresion anticipada de los clientes. El prototipo
presentado contiene en cada periodo un proceso de documentacion y registro, con el
propdsito de trasmitir en cada fase informacion de las actividades realizadas, facilitando su
andlisis posterior y generando una base de conocimiento para futuros proyectos y
exploraciones que se realicen en otras empresas. Para este fin, se utilizaran algunas plantillas

y técnicas que facilitaran este proceso, las cuales se describen méas adelante.
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3.8 Limitaciones
Es importante destacar que, en el desarrollo de este proyecto, se enfrentaron varias

limitaciones, que han sido superadas durante la realizacion de la misma.

Poca bibliografia: Aunque en Costa Rica, existe abundante informacién sobre las
empresas que estan en zona franca, existe nula investigacion sobre las empresas de la
industria médica y la forma en la que esta se relaciona con las pequefias y medianas empresas.
Este se debe a que la mayoria de las investigaciones, se han dirigido al sector agricola-
industrial y la importancia de los componentes electrénicos, como es el caso de INTEL. Esto

ha ocasionado, que la mayoria de informacion sea de fuentes primarias.

Escasez de tiempo: Los investigadores son estudiantes recientemente graduados, los
cuales han creado sus propios negocios, los cuales al estar en su etapa inicio, requieren de
una gran cantidad de tiempo para su atencion. La administracion del tiempo ha sido una gran
problematica, porque ademas de los compromisos personales y laborales, es necesario calzar

esos tiempos, con las reuniones con las empresas y el tutor de la tesis.

Acceso a informacidn. Aungue desde un inicio se contaba con el apoyo de la empresa
transnacional A y una empresa nacional, con las cuales se pensaba desarrollar el proyecto, la
necesidad de contar con dos empresas nacionales adicionales, ha provocado serios retrasos.
Adicionalmente en ciertas ocasiones, las empresas se mostraron reticentes a brindar cierta
informacion, que consideraban delicada, pero al final, todas brindaron acceso irrestricto a

esta.
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CAPITULO 4

POLITICAS Y REQUERIMIENTOS DE CALIDAD DE UNA
EMPRESA TRANSNACIONAL DEL SECTOR DE
MANUFACTURA MEDICA
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4.1 Contextualizacion de la Transnacional A.

Con el fin de iniciar un analisis exhaustivo, se debe de brindar una resefia informativa
sobre uno de los sujetos principales en la investigacién como, para delimitar sus condiciones
que afectan o influyen en los procesos de encadenamiento productivo. La transnacional A,
es una compafiia de origen britdnico que lleva méas de 150 afios dedicada a desarrollar
dispositivos médicos para que los profesionales de la salud de méas de 100 paises en sus
esfuerzos diarios mejoren la vida de sus pacientes desarrollando productos hechos a la
medida, con el fin de generar valor en los mismos y satisfacer las expectativas de sus clientes;
cuenta con la asistencia de un grupo de empresas encadenadas y con un sistema de gestion
para la innovacion de sus productos; dicha empresa se caracteriza por ser sensible a las

necesidades de los clientes, implementando objetivos y normas claras y alcanzables.

Entregando calidad y el valor de los productos y servicios proporcionando beneficios
sociales y economicos cuantificables. Dichos productos, técnicas y servicios estan enfocados
a reducir el dolor y acelerar la recuperacion. Por ejemplo: haciendo que los pacientes se
recuperen mas rapidamente de una cirugia o reduciendo el tiempo necesario para llevar a
cabo un procedimiento, como un reemplazo de cadera, ya que mas operaciones pueden
realizarse de manera mas coste-efectiva. Uno de los puntos importantes que tiene esta
compaiiia es su innovacion ya que posee un enfoque innovador en el disefio de los productos
y servicios, enfoque enérgico, creativo y apasionado de todo lo que se hace. Observando
hacia adelante, anticipando las necesidades de los clientes, superando las barreras y

desarrollando oportunidades.

Se promueven y apoyan las nuevas ideas, y siempre se trata de mejorar las de los
profesionales sanitarios y de los pacientes que tratan con productos innovadores, eficaces y

Seguros.

Aspectos generales de la empresa: La compafiia A, es una empresa de capital extranjero
debidamente constituida, con registros sanitarios al dia y reportes informacion con datos
sensibles, es una empresa de tecnologia médica avanzada que apoya a los profesionales de la
salud en mas de 100 paises para mejorar la calidad de vida de sus pacientes. Con posiciones

de liderazgo en los mercados de:
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e Ortopedia-reconstruccion: sistemas de reemplazo de rodilla, cadera y hombro.

e Cuidado avanzado de heridas: tratamiento y prevencion en el cuidado de heridas
cronicas y agudas de dificil cicatrizacion.

e Sport Medicine (medicina del deporte): cirugia minimamente invasiva de la
articulacion

e Trauma y extremidades: productos para la reparacion de fracturas de huesos

Material protegido por derechos de autor y derechos conexos: Contenidos escritos,
contenidos audiovisuales, comunicaciones, boletines, contenidos publicitarios,
comerciales, avisos de prensa, software a la medida y contratos de cesién de derechos

patrimoniales de autor.

Portales y dominios: Adquisicion de dominios de Internet genéricos y de nivel superior
geogréfico. Cuenta ademas con un Entorno digital, esto es el estado de los contenidos,
imagenes, signos distintivos, aviso legal, situacion transaccional y banners de paginas
Web.

Software licenciado: Estado del licenciamiento. Derecho regulatorio: Permisos de

higiene y operacion. Ademas de contar con los dispositivos de seguridad necesarios.

Invenciones: Estado de las patentes, modelos de utilidad, modelos industriales, proyectos
actuales de investigacion y desarrollo, secretos industriales, licencias y contratos con
pequefias empresas (PYMES) de varios paises con las cuales conforman un encadenamiento
productivo con respecto a los dispositivos de insumo medico. Algunos de las patentes mas

destacadas de la empresa, son:
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Tabla 4.1
Patentes inscritas por la transnacional A.
Patente Afio Inventor(a) Clasificacion
Compuestos 1 de junio 1997 Peck, Roger Francis. C09j133/06,
Adhesivos. A61115/24,
C09j133/10.
Composiciones 1 de abril 1996 Ansell, Christopher | C08g18/10, A61125/00,
Curables Wilson Guy, Butler, C09j175/04,
Colin. C08918/67,
Apositos Adhesivos 1 de febrero 1995 | Blott, Patrick, Lewis, A61f13/02.
Rawlings, David
Alan.
Vendajes 16 de enero 1995 | Ward, William, John A61f13/02.
Vendaje Elastico De 01 de diciembre Miller, Nigel, David A61f13/00.
Tela O De Punto. 1994
Vendas. 16 de enero 1994 Pearce, Richard A61f13/04,
Hugh, Hulme, D04b21/18,
Roderick John. A61115/07.

Vendajes Adhesivos. 16 de abril 1993 Sandbank, Barry A61f13/02, A61115/16.
Michael.

Fuente: Elaboracién Propia a partir de la informacion suministrada por la empresa A

Contratos de Propiedad Intelectual: Contratos de confidencialidad, representacion,
colaboracion empresarial, trabajo, desarrolladores y servicios profesionales.

Para cada uno de los aspectos anteriores, se efectud la tipificacion de los mismos, hallando
que la transnacional A, cuenta con una considerable cantidad de activos de Propiedad
Intelectual (P.1.), los cuales en su generalidad son sumamente importantes para su trabajo y

funcionamiento, los intangibles de P.I. encontrados fueron estudiados, analizando si se hallan
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registrados o patentados segun sea al caso, quien es el propietario o titular de los mismos y
describiendo el lugar fisico o digital donde se guarda la informacion de dichos tramites o
documentos, relacionados con el amparo de los mismos.

Este estudio fue elaborado contando con la excelente colaboracidn de quiénes brindaron
aportes relevantes para la evaluacion de los resultados obtenidos y la definicion de las labores

requeridas para proteger los activos de Pl de la empresa.

4.2 Proceso de seleccion de proveedores

La empresa A por el nivel de desarrollo que muestra, mantiene estrictos procesos en cada
una de sus actividades, documentando asi cada movimiento que se realiza a lo interno de la
empresa, en este caso se referira al proceso de conlleva a seleccionar su base de proveedores,
a continuacion, se muestra un diagrama de flujo donde se muestra el paso a pasé a seguir en
una seleccion de proveedor, antes del diagrama se puede identificar para lograr un mayor

entendimiento el significado y uso de cada simbolo planteado en el diagrama de flujo.
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llustracion 4.1

Diagrama del proceso de seleccion de proveedores de la transnacional A

Diagrama de procesos
Sujeto es estudio A
Diagrama comienza en: Seleccion de proveedor
Diagrama termina en : Aprobacién de proveedor

1 Recepcion de Ofertas
. L, 1 —
Verificacion de datos de proveedor

Envio de formularios

Recepcion de formularios

Preseleccion

o o 5 Inspeccion de talleres
Verificacion de experiencia

Pruebas de trabajo

Solicitud de documentacion 2

Inspeccién de politicas de calidad

3 ”
o — Induccién de proveedores
Negociaciones 3 P

v

3
Contrato Laboral

Procesos de produccion establecidos

Monitoreo de tiempos de entrega

Aprobacion de proveedores

Fuente: Elaboracién propia, basado en la comunicacién personal aplicada a S. Méndez
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Actividad Simbolo Cantidad
2
Inicio/ fin
| .
D t
ocumentos a

Actividades externas

Operaciones

El diagrama anterior muestra una serie de fases, o pasos a seguir a la hora de seleccionar
sus proveedores, de los cuales tenemos 4 pasos importantes que se subdividen en pequefias

actividades que conforman cada paso en su totalidad, entre estos tenemos:

1. Seleccion de Proveedores, el cual se subdivide en verificacion de proveedores,
revision de su respectiva documentacion, verificacion de la calidad de cada proveedor

y por ultimo preseleccion

Esto se debe a la continua recepcion de ofertas que le llegan a la empresa diariamente, las
cuales pasan por dichos controles para ser pre-aprobadas, para cuando se requiera o se tenga
una necesidad esta sea suplida con eficacia, por ende, primero se realiza una verificacion de
datos via telefonica, seguido de una reunion para escuchar la propuesta y oferta que tienen
para la compafia. Asi mismo se realiza una revision de documentacion, entre estas la
verificacion de la direccion del taller, nimero de trabajadores, tipo de maquinaria y
experiencia laboral; seguidamente se solicita el llenar unos formularios con datos tales como:
condiciones de pago es decir el tiempo maximo de crédito, si existe algun descuento por
pronto pago, garantia, cuenta bancaria, encargado de ventas, encargado de cuentas por cobrar.
Al obtener toda esta informacion se realiza un analisis que conlleva a la preseleccion de
proveedores, donde se realiza una lista tentativa de empresas que tienen parte de los requisitos

que se solicitan, lo cual hace referencia al pas6 dos.
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2. Inspeccion de Talleres, se realizan actividades como verificacion de experiencia,
pruebas de trabajo, inspeccion de politicas de calidad la cual se realiza con una

solicitud de documentacion.

Al ser la transnacional A, una empresa que maneja altos volimenes de produccién debe
cerciorarse que las PYMES designadas como proveedoras, cumplan con los requisitos fisicos
de planta, contando con la capacidad de cumplir con las ordenes de productos que realizan.
Al tener pedidos de la transnacional, los talleres deben contar con maquinarias especificas
tales como: tornos convencionales, fresadoras convencionales, taladros fresadores,
fresadoras CNC, inyectores de molde entre otras; ademas debe contar con un cuarto de

temperatura controlada para ciertas piezas que se demandan.

La compafiia extranjera solicita que las empresas que forman parte de su cadena de valor
cuenten con una certificacion o un laboratorio que certifique la calidad de las piezas o
materiales a utilizar, ademas de contar con un proceso de embalaje adecuado, un disefiador
de planos con experiencia y sus respectivos programas. Se verifica la experiencia del taller
revisando a las empresas con las que ha trabajado, para lo cual se realizan llamadas para

validar la informacion.

Posterior a esta revision, se realizan pruebas de trabajo, de tal manera que se les solicita
realizar un plano de una pieza X, posteriormente a su produccion para analizar la calidad de
los acabados; con esto se valida la calidad de las empresas. El siguiente paso, es validar la
capacidad financiera de las PYMES, esto es importante para la transnacional, ya que estas
PYMES deben hacerse responsables de los costos, si en algin momento saliera una pieza

fallida o pasar algo con los costosos materiales, que se les entrega.

Una vez superada esta etapa, se pasa a la fase tres conocidos como induccién de

proveedores.

3. Induccion de Proveedores, esta induccion es un requisito obligatorio para cada
proveedor. En esta induccidn, se manejan temas sobre 1SO 14001 (la importancia de
trabajar bajo estas normas, ademas de sus caracteristicas), Responsabilidad Social
Empresarial (RSE), usos de materiales de forma consiente, entre otras. Ademas, entre

las sub actividades a seguir en este pasd estan las negociaciones las cuales son
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reuniones preestablecidas, para llegar a acuerdos en cuanto a tiempos de entrega,
volimenes de pedido y eficiencia productiva, ya que se estd adquiriendo un
compromiso de trabajo con una empresa que maneja diversos clientes alrededor del

mundo y grandes volimenes de produccion.

Se acuerdan procesos de produccién estandarizados, para ciertas piezas que piden en
grandes cantidades fijas mensuales, se recalca que en cada plano se enviaran instrucciones
especificas de produccién. Como ejemplo se puede mencionar las tolerancias de cada pieza,

ademas se monitorean los tiempos de entrega para verificar la eficacia y eficiencia.

4. Aprobacién de Proveedores, este es el Gltimo pasé para la seleccion de proveedores
que culmina con la firma del contrato laboral, es decir la aceptacion de todas las
condiciones pautadas en las reuniones, los contratos a firmar son de periodos cortos
y renovacion constante, debido a la supervision minuciosa que se realiza en cada

trabajo.

Aproximadamente todo este proceso en general tiene una duracion de 15 dias, Ademas
existe otras actividades que realiza la compafiia que son sumamente importantes para esta
investigacion como lo es el proceso de compras de la empresa. A continuacion, se muestra
un diagrama de flujo que identifica cada actividad y sub actividad que realiza la empresa a la

hora requerir de algin proveedor.

4.3 Proceso de compra de la Transnacional.
Como parte esencial de la presente investigacion, es necesario presentar el proceso de compra
que realiza la compafiia, esto con el fin de identificar los procesos mas importantes, ademas

de mostrar a nuevos proveedores el proceso claramente.
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llustracion 4.2

Diagrama del proceso de compra, sujeto de estudio A

Diagrama de procesos
Sujeto en estudio A
Diagrama Comienza en : Seleccién de proveedores
Diagrama termina en : Recibo de producto

Seleccién de Proveedor
P - 1 — 1
Verificacion de proveedores

v
Revision de documentacion de 1 l
proveedores

Solicitud de Cotizacion
Verificacion de calificacion de

Verificacion de materiales -—

Verificacion de materiales

Revision de cotizacion

Revision de planos

— Aprobacion de cotizacion

B Envio de la Orden de Compra

2
!
!

Revision del Documento PO S L
_ Envio al proveedor seleccionado

Monitoreo de tiempos de entrega

Recepcioén del producto

Fuente: Elaboracion propia, basado en la comunicacion personal aplicada a S. Méndez.
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Actividad Simbolo Cantidad
2
Inicio/ fin
Inspeccidn
Documentos 3

Actividades externas

Operaciones

Segun la ilustracion anterior el sujeto A posee 4 fases importantes divididas en sub

procesos que agilizan su procedimiento de compras, entre las fases que se destacan estan:

1. Seleccion de proveedores, que consiste en realizar una identificacion de la necesidad
de la empresa, es decir que se requiere en ese momento, quien lo solicita y cual
departamento, luego se debe de realizar una verificacion de proveedores que consiste
en analizar una lista que tiene la empresa con los talleres y suplidores, revisar la
documentacion y que esta se encuentre actualizada, verificar la calificacion del
proveedor, la cual se basa en los comentarios que brinda cada departamento que
trabajo con dicho suplidor. Estos departamentos basan sus criterios de calificacion en
precio, eficiencia, acabados, calidad de producto, menor tiempo de entrega y por
altimo la comunicacion fluida con la que se interactla para alguna modificacion o
inconveniente. Después se solicita una cotizacion con el plano para que el coste sea
el mas adecuado.

2. Revisidn de cotizacion, una vez esta es solicitada, es recibida, revisada y se compara
con los precios de mercado. La compafiia A, realiza esta comparacion ya que es
importante mencionar que ellos tienen varios proveedores para un mismo objetivo
entonces se cotiza a dos o tres para compararlas y el trabajo se le otorga al que
presente menor precio, tenga mayor calificacion, menor tiempo de entrega y mejores
acabados. Ademas, se deben verificar los materiales a utilizar segin los planos los

cuales se deben de crear antes de solicitar la cotizacion esto solo si la empresa lo
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proporciona, si no deben ser enviados junto con la cotizacion por el proveedor, por
eso se menciond anteriormente que deben tener personal con experiencia para la
creacion de planos y sus programas respectivos, en consecuencia, de todo esto se
aprueba la cotizacion.

3. Envio de la Orden de compra, o como se conoce en el medio PO, es un documento
en el cual el demandante indica al oferente la cantidad que desea de X producto, el
precio, las condiciones de pago, tiempo de entrega y alguna nota adicional que crea
conveniente, usualmente presentan toda la informacién de ambas partes y ademas el
destino de entrega.

Una vez realizada se envia al encargado del departamento que esta solicitando el

producto, para su revision y aprobacion seguidamente se le envia al proveedor. En el

momento que el proveedor indica su recibido el tiempo de entrega empieza a

monitorearse, ya que en una empresa de este calibre es importante los lapsos de tiempo,

debido a los cronogramas de trabajo que manejan para si mismos.

4. Por ultimo, culmina con la entrega del producto en sus bodegas, listo para ser
utilizado de ensamble en los productos finales que realiza la transnacional A.

Al analizar los procesos mostrados anteriormente se denota que la empresa en estudio

posee estrictos procesos para seleccionar proveedores y comprar, basados en esta

informacion suministrada y las entrevistas realizadas se deduce un cuadro, el cual indica

los errores comunes que presentan las PYMES a la hora de trabajar en un encadenamiento

productivo, en esta ocasion se hara referencia especificamente la transnacional A.

4.4 Errores en que incurren las PYMES
A partir de las entrevistas que se le realizaron a las 3 PYMES en estudio, se validd una

serie de errores comunes, los cuales se presentan a continuacion en el siguiente cuadro.
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Tabla 4.2

Errores comunes cometidos por las PYMES

Error Descripcion Frecuencia

Cuando la comunicacién no es la adecuada en el momento
de la produccién, surgen errores en los pedidos en areas Frecuente
como, la calidad o cantidad.

Comunicacién
erronea

Las empresas PYMES tienden a saturarse de pequefios
Incumplimiento trabajos de multiples talleres o empresas lo que causa
de tiempos de | descuidar los tiempos de entrega, lo cual es inaceptable para| Muy Frecuente
entrega la transnacional A, cuyos pedidos siempre son de caréacter
urgente.

El producto se encuentra defectuoso o no tiene las
tolerancias solicitadas, ante lo cual no sera recibido, con Frecuente
consecuentes pérdidas para ambas empresas.

Baja calidad en
el producto

La competencia hace que los precios sean bajos, por
Precio ende, si la empresa cotizante se excede en el precio, Poco Frecuente
estd no serd tomada en cuenta.

La empresa A tienden a trabajar en cuartos controlados
Incumplimiento | tanto en temperatura, como tolerancias y fabricacion, por
de procesos de | ende, exigen normas o ciertos estandares de calidad que se | Poco Frecuente

produccion deben de cumplir si no se esta certificado, por ende, si no se
realiza tienden a tener una ruptura total.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién brindada por lasPYMES K, Ty V.

Este cuadro muestra una serie de errores comunes que presentan las empresas al trabajar
con la transnacional A, lo cual conlleva a un finiquito laboral, incluso muestra la frecuencia
con la que se dan estos errores, como se denota uno de ellos es la comunicacidn errénea entre
el emisor y receptor, es decir entre El sujeto A y sujeto B, es de conocer universal que una
comunicacion fluida, beneficia en un ambiente laboral activo y continuo, en una compariia
gue constantemente esta en cambio e innovacién es alin mas critica la comunicacion ya que
en un pedido se pueden hacer al dia dos o tres cambios de planos, materiales o incluso de
tiempos de entrega y al frenarse esta interaccion se frena la produccion o se estiman perdidas

econdmicas.

Nuevamente se recalca los tiempos de entrega, estos son cruciales para cualquier
operacién ya que es una cadena, si el sujeto B no entrega a tiempo las piezas solicitadas al

Sujeto A, que ya tiene también una fecha de entrega prevista para sus clientes se atrasa de
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forma simultanea o debe de ejercer méas recursos de capital humano y maquinaria para poder
cumplir con el plazo estipulado obteniendo asi mayores costos de produccion, repercutiendo

en el precio del producto al alza.

Baja calidad del producto, un punto importante es la calidad de los productos que se
ofrecen y acabados finales que llegan a la empresa, debido a las normas de calidad que posee
y certificaciones e ISO con la que cuenta la transnacional A exigen estandares de calidad

altos, productos pulidos y que se reserven con todos los requerimientos necesarios.

El precio, como en todas las empresas es vital para la reduccién de costos y maximizar el
margen de ganancia, en Costa Rica actualmente ay muchos talleres informales que realizan
trabajos de esta indole restandole a las Pyme fuerza, debido a que trabajan muy por debajo
de los precios de mercado por este motivo la competencia se vuelve muy fuerte, a esto se le
suma que una Pyme tiende a tener mayores gastos por sus obligaciones sociales que un taller
informal, lo cual hace que su precio sea mayor y no sea rentable para algunas empresas

grandes.

Incumplimiento de procesos de produccién: Como se menciond anteriormente la
compariia A posee altos estandares de calidad, por sus multiples certificaciones e 1SO, por
tanto, solicitan que sus proveedores trabajen con estandares minimos en su produccion y
procesos, si esto no se llegase a cumplir, trae como consecuencia una ruptura total con la

PYME que incumple, saliendo de la lista de elegible como proveedor.

4.5 Requisitos para ser proveedor de la Transnacional.

Ahora bien, ya se realizd un andlisis de los diagramas de procesos de compras, seleccion
de base de proveedores y un cuadro referente a los errores mas comunes que las PYMES
cometen al trabajar con empresas de esta magnitud, al tener este analisis, facilita la deduccion
de los requisitos que solicita la empresa A. Los requisitos que se van a describir son
indispensables para la aceptacion de la transnacional. Hay que tomar en cuenta que por un

requisito que falte las PYMES se expone a ser rechazada.
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llustracion 4.3

Diagrama: Requisitos para convertirse en proveedor de la transnacional A

Practicas
laborales Cotizaciones
Justas
Fechas
RSE de
entrega
Certificacion Departamento
de piezas de Calidad

Fuente: Elaboracidn propia, en base a comunicacion personal aplicada a S. Méndez.

Uno de los requisitos principales que solicita la empresa A, es la aplicacion de Préacticas
Laborales Justas, esto en sintesis es el cumplimiento de normas laborales, segun la
normativa legal vigente en Costa Rica. De tal manera que se verifica el correcto pago del
salario minimo, cargas del seguro social, seguro laboral, condiciones de salud ocupacional,
entre otras. Este detalle causé sorpresa en las PYMES estudiadas, cuando se postularon como
proveedoras de la transnacional A; ya que, al ser pequefias, no estaba en su prioridad el

respeto de los derechos laborales de sus empleados, por el costo econdmico que esto conlleva.

En primer lugar, la transnacional A, emite una serie de puntos que se deben cumplir, estos
son elementos bésicos de la ley laboral costarricense, pero se indican para evitar que las
PYMES, aleguen desconocimiento. En los puntos a cumplir esta: jornada laboral legal (48
horas semanales), pago de seguro social ante la Caja Costarricense del Seguro Social, seguro
de riesgos del trabajo del Instituto Nacional de Seguros, reconocimiento econémico de las
horas extra, asignacion de vacaciones, pago de feriados de ley, pago del trigésimo salario en
diciembre, ambiente laboral seguro (esto es variado, por ejemplo, separacion de areas de

descanso, de las de produccion o la existencia de servicios sanitarios), entre otros.
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Con el fin de verificar el cumplimiento de este punto, el &rea de recursos humanos de la
transnacional A, realiza una primera visita en donde se verifican el cumplimiento de los
puntos exigidos, emitiendo ademas recomendaciones para que la PYME, se ajuste a la
normativa laboral. En esta primera visita, segin indica la empresa A, es comun encontrar
incumplimientos, pero la empresa Unicamente emite recomendaciones, permitiendo a las
PYMES, participar en la obtencion de contratos, siempre que la empresa se comprometa a
corregir los inconvenientes detectados. Esta politica de tolerancia inicial ha surgido sobre la
marcha, al encontrar que todas las PYMES, con las que trata o a tratado la empresa,
incumplen al inicio una o varias normas laborales, pero también estas tienden a ser corregidas
posterior a la visita. Con esto se trata de no castigar a empresas, que no estan acostumbradas

a cumplir la ley, pero que estdn comprometida con la mejora

Posterior a esta primera visita, se realizan visitas periodicas a las empresas proveedoras,
con el fin de verificar el cumplimiento de la normativa laboral; esto se da una vez que la
PYME, comienza a recibir pedidos de parte de la empresa A. Estas revisiones son sorpresa,
siendo realizadas por personeros del area de recursos humanos, en intervalos de tiempos
aleatorios, con el fin de evaluar la aplicacion de las recomendaciones. EI incumplimiento de
cualquier punto durante estas visitas puede acarrear severas consecuencias, dependiendo del
nivel de la falta, ocasionando incluso la pérdida del status de proveedor. Adicionalmente,
cada mes las empresas proveedoras, deben entregar una certificacion en donde indique que
se encuentre al dia con las obligaciones sociales ante la Caja Costarricense del Seguro Social

y el Instituto Nacional de Seguros.

Dentro ya de las operaciones de le empresa, es necesario poner especial atencién a las
Cotizaciones, ya que, bajo el modelo de negocios de la transnacional, realiza constantes
pedidos, muchos de los cuales no estan calendarizados, teniendo siempre caracter de urgente.
Estas cotizaciones son requeridas a varias empresas, por lo que es necesario prestar atencion,

para no perder oportunidades de negocios, ni para sobrepasar las capacidades de la empresa.

Las solicitudes de cotizaciones deben de ser contestadas en no mas de un dia habil, deben
basarse en precio, fechas de entrega y condiciones del producto. El precio debe ser fijo sin

ninguna variante, durante el plazo de 30 dias naturales
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Dentro de esta temética operativa las Fechas de entrega son otro punto critico a resaltar,
ya que estan deben de cumplirse dentro del periodo establecido. Esto es importante, por
cuanto esta empresa A, debe cumplir con estrictos plazos de entrega y un retraso en su cadena

de abastecimiento, puede ocasionar serios inconvenientes para esta transnacional.

es necesario tomar en cuenta que, al momento de empezar negocios con una empresa
transnacional, se debe considerar que sus pedidos son prioritarios, por encima de pedidos
nacionales. Si no se esta en capacidad de atender el pedido en tiempo y calidad requerido, es

mejor a la hora de la cotizacién, no comprometerse.

Dentro del tema de los pedidos, se debe considerar el tema de la Forma de pago, ya que
estos pagos no se realizan de inmediato, si no que solicita un crédito de 30 dias por cada
factura entregada. Este punto es critico, mas para una PYME, que posiblemente no cuenta
con una gran cantidad de recursos ociosos. Es importante destacar dos puntos que pueden
ayudar a una PYME que inicia a trabajar en este encadenamiento, siendo el primero que la
transnacional en multiples ocasiones brinda los materiales para producir los pedidos
requeridos, reduciendo con estos los gastos en los que debe incurrir la PYME. Debe
destacarse, que esto también crea una responsabilidad sobre la PYME, que debe cuidar estos
materiales mientras esté en su custodia y velar por que el material sobrante sea entregado a

la transnacional.

El otro tema es la que las facturas de la empresa A, son muy confiables, por lo que es facil
lograr su descuento en el sistema financiero nacional. Dos de las tres PYMES en estudio
mencionaron, que el descuento de facturas (mejor conocido como factoreo), les permitio
enfrentar los primeros pedidos, sin poner en riesgo su operatividad. Ademas, en maltiples
ocasiones el factoreo represento unatabla de salvacion para enfrentar alguna falta de liquidez,
muchas veces no ocasiona por trabajos que se le realizaban a la empresa en estudio, si no de
trabajos de terceros, que pagaban a crédito como la transnacional, pero cuyas facturas no era

tan bien aceptadas, por lo que las facturas de empresa A, se usaban para darle liquidez.

Un tema vital es el de CALIDAD ya que existe la necesidad de contar con un
Departamento de Calidad, por lo que es necesario contar con un encargado de calidad que
verifique que las piezas solicitadas se encuentren en perfecto estado, segun detalle solicitado

y bajo las tolerancias correctas, ademas de los materiales correctos.
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Ademas, se debe obtener una Certificacion de Piezas, esto lo aplica la empresa A,
mediante la revision al azar de piezas de los lotes que se reciben, siendo necesario para
verificar los estandares de calidad a la hora de entregar los lotes solicitados. Cada lote
entregado a la transnacional debe ser certificada por un laboratorio si la PYME no posee una
ISO certificada.

El dltimo punto a tratar, aunque no por eso el menos importante, es la Responsabilidad
Social Empresarial, ya que la empresa A, tiende a impulsar a sus proveedores por ser
responsables con sus colaboradores y el entorno que los rodea, siendo que la responsabilidad
social, siempre sera un punto que las empresas transnacionales tomaran en cuenta, es decir
da un plus adicional a la empresa. En el caso de estudio, este estimulo viene en la forma de
maés pedidos. Por lo tanto, una actitud positiva en este tema, no solo ocasionara una mejora

de la imagen de la PYME, sino también una mejora en los ingresos.

A manera de cierre, es necesario comprender que los requisitos y exigencias que requiere
la transnacional A, no deben de ser vistas Unicamente como una forma de volverse un
proveedor de la misma, sino que deben ser entendido como una oportunidad de MEJORA
TOTAL, de tal manera que sean las bases para el desarrollo adecuado de una PYME. Las
lecciones y actitudes aprendidas seran fundamentales para el crecimiento de una pequefia
empresa, que le permita a futuro crecer y convertirse en una empresa de renombre

internacional.
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CAPITULO5

PRACTICAS, PROCESOS Y ESTANDARES DE CALIDAD
QUE UTILIZAN TRES PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS PRODUCTORAS DE INSUMOS MEDICOS
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5.1 Introduccion

En este capitulo, se generalizara las practicas que comparten las tres PYMES, llamadas
K, T y V que actualmente cuentan con encadenamientos productivo con la empresa
transnacional A. El fin del mismo, es reflejar aquellas buenas précticas que son rescatables,
ademas de detectar aquellas, que son necesarias corregir; todo lo anterior con el fin de facilitar

la ejecucion del modelo que se trata de proponer.

5.2 FODA
Como parte inicial de este anlisis, se va a realizar un analisis a partir de la matriz FODA,

con el fin de conocer la situacion de las empresas.
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Tabla 5.1

Anélisis FODA de las empresas

F @) D A
Fortaleza Oportunidades Debilidades Amenazas
Personal Estructura Pocas alianzas Las variantes en la
comprometido con organizacional y estratégicas moneda
un alto sentido de funciones bien estadounidense.
responsabilidad definidas

Alta informalidad en

Gerentes altamente Sistemas de Poco soporte el sector de la
competentes. gestion bien tecnoldgico pequefias y medianas
definidos. empresas,

competencia desleal

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion brindada por las PYMES K, Ty V.

El cuadro anterior muestra, la sintesis de las entrevistas y visitas que se realizaron a las
empresas, que venden piezas a la empresa N. De las entrevistas, se extrajeron los datos mas
relevantes y similares que tiene cada empresa para crear el analisis FODA, donde abarque

de forma global la situacion de las empresas.
Fortalezas.

Un punto alto a destacar es que cuentan con Personal Comprometido con un alto
sentido de responsabilidad, ya que los colaboradores de las tres empresas en estudio
presentan un personal calificado con amplia experiencia. Adicional a esto, los empleados se
sienten comprometidos con la empresa, ya que, al ser pequefias empresas, el nivel de

camareria es alto, considerando a la empresa, como algo propio.

Gerentes altamente competentes en temas de logistica almacenamiento y gestion de

negocios, ya que las empresas tienen un presupuesto destinado al area de capacitaciones para
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sus altos mandos, relacionado con negociacién, usos de tecnologia, produccién entre otros
temas, se debe de resaltar que a pesar de tener un presupuesto para ese fin, esté es limitado y
no se le puede impartir como se recalcé a todo el personal solo a los altos mandos, para que

ellos transmitan la informacion a sus subordinados.
Oportunidades.

Las PYMES investigadas, cuentan con cierta Estructura Organizacional, siendo muchas
de las funciones definidas adecuadamente, esto se ha logrado gracias a capacitaciones y
experiencia. Aun asi, existe una debilidad, en la asignacion de las funciones, que no son
definidas por escrito (ejem. un manual). Ademas, existe una mala distribucion de las cargas
de trabajo, de manera que algunos trabajadores estan ociosos, mientras otros tienen graves
sobrecargas de trabajo. La mejora de este punto podria generar enormes réditos, en términos

no solo econdmicos, sino también en el ambiente laboral.

A su vez existen buenos manejos de la Gestion de Procesos, en apego a los manuales de
procesos. La oportunidad de mejora en este punto es la definicion adecuada de los nuevos
procesos, de tal manera que cuando se arranca un nuevo proceso, este lleva un tiempo para
ser estandarizado, por lo que surgen errores, que generan costos econdmicos. La aplicacion
tardia de la estandarizacion en los nuevos procesos, ademas de ocasionar dafio econdémico,
ocasiona el incumplimiento en las caracteristicas del producto, requerido por el cliente, por

ende, la creacion de una mala imagen.
Debilidades.

El primer punto a destacar es la ausencia de alianzas estratégicas, lo cual es producto de
que las empresas, a pesar de tener sus afios de formacidn y experiencia, en sus inicios se
dedicaron a otras industrias; cuando se da el auge del sector medico, decidieron invertir para
satisfacer las necesidades de estas empresas. Hasta el momento, Unicamente proveen
servicios a la compariia N, lo cual es un generar de riesgo, aunque como el caso de T, desde

que iniciaron su relacion comercial, no paran de crecer constantemente.

Otro punto a destacar es el poco soporte tecnoldgico, ya que al ser organizaciones que
realizan trabajos en un area tan delicada como la médica, es necesario que se cuente con las

herramientas tecnoldgicas necesarias. Es necesario adquirir software de ultima generacion,
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para generar los disefios que necesita la empresa, ademas de dotar de equipo de computo
adecuado, a los involucrados en el proceso de venta, disefio y produccién de los productos.
Los costos de la adquisicién de nuevos equipos, es el principal motivo que desincentiva estas
compras. Esta obsolescencia también afecta la parte de produccién, en donde la maquinaria

actual va atras en comparacién con los avances actuales.

forma trabajadores en el &mbito de mecéanica de precision, un oficio que se requiere mucho
en la industria médica, sin embargo, no se les capacita con la tecnologia actual que hay el
mercado si no con maquinas ya obsoletas, por ende, muchas empresas deben optar por
contratar capacitadores extranjeros que posean los conocimientos adecuados, lo cual sube los
costos y hace que el mantenimiento del equipo y las capacitaciones en este punto sean
escasas. Tomando en cuenta que la provision de tecnologia tiene varias fases, como lo son la
capacitacion, software, maquinas y soporte a la maquinaria, en el pais no se tienen lugares
apropiados para capacitacion de futuros empleados, por ejemplo, el Instituto Nacional de
Aprendizaje (INA)

Amenazas.

Existen dos factores que afectan de forma directa a la industria, la variante en la moneda
estadounidense, lo cual afecta en los costos de compra de nueva maquinaria, en
capacitaciones ya que estas deben ser en el extranjero ademas de la competencia desleal que
hay en existe entre las pequefias y medianas empresas, debido a que los pequefios talleres
tienden a cobrar un precio muy por menor del debido en el mercado y al no existir una entidad
que regule de forma estricta a estos talleres, las demas empresas se ven afectadas

directamente.

El punto a destacar es la ausencia de planes de capacitacion, con el fin de instruir y
refrescar los conocimientos en los colaboradores. Parte de esta situacion radica en el hecho
de que la rotacion de personal es muy baja, lo que crea una zona de confort para los altos
mandos, que ven entonces la capacitacidon como “un gasto” innecesario. La amenaza de esta
situacion no solo radica en la desactualizacion que sufren los operarios, si no el riesgo que se
corre, ante algin movimiento de colaboradores de la empresa, esta carezca del personal
necesario para enfrentar la situacion. Esta situacion también afecta a los altos mandos, en

donde no se han refrescado ciertos conocimientos de produccion y organizacion.
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5.3 Ventajas, desventajas y retos que enfrenta una PYME

En el transcurso de las entrevistas, las empresas brindaron sus experiencias de trabajar con
compafiia A, surgiendo del cruce de datos, se han considerado ciertas experiencias de cada
empresa, encontrdndose factores comunes. Estas experiencias presentan valiosos

aprendizajes, entre los que destaca:

llustracion 5.1

Ventajas para una PYME de trabajar con la transnacional A

Incremento en el
volumen de
trabajo

Aumento de

- Experiencia
ingresos

Ventajas

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas a las PYMES K, Ty V.

Se verifica un Aumento de los Ingresos, que incluso llegan a alcanzar hasta en un 100%o,
esto ante él volumen de pedidos que realiza la empresa A, las PYMES han incrementado sus
entradas que poseen. Esto es fundamental en la etapa de inicio en la que se encuentra toda
PYME, ya por ejemplo la empresa V, paso de ingresar 87 mil dolares anuales de facturacion,
a 151 mil dolares en el primer afio de trabajar con la transnacional A. Estos ingresos
adicionales les permiten a las pequefias empresas, tener la posibilidad de acceder a mas
equipo, tecnologia, capacitacion, etc. Al final los dineros que genera la empresa A, abre toda

una serie de oportunidades a las PYMES, para expandirse.

Indudablemente uno de los mayores beneficios, es el Incremento en el Volumen de
Trabajo. Al existir un mayor volumen de trabajo, se crea una correlacion entre el volumen
y la eficiencia con el departamento de ventas, demostrando una mejora continua en la calidad
de atencion al cliente. De esta manera el aumento en la produccion también, permite la
aplicacion de produccion a escala, reduciendo los costos de produccién y por ende
incrementando la ganancia. La reduccidn en el costo de los trabajos hace que sea rentable el

tener una empresa de este calibre en su cartera de clientes.

Por Gltimo, debe mencionarse el incremento en la Experiencia que adquieren las PYMES
que trabajan con la transnacional A. Primeramente, el reconocimiento que se recibe, al
trabajar con una reconocida empresa internacional, conocida por su exigencia en la

fabricacion de productos especializados y de alta demanda en el sector de medicina; de tal
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manera que cada empresa que logre ajustarse a sus exigencias es bien vista a nivel
empresarial. Esto aumenta las probabilidades de trabajar con mas empresas extranjeras que

se ubican en Costa Rica y porque no, dar el salto al mercado internacional.

Pero también esté el aumento de las habilidades productivas, propio de la actividad diaria,
ya que cada pedido, conlleva la aplicacion de conocimientos a la hora de producirlas, ademéas
de ingenio y creatividad para solucionar problemas que se presente. Todo esto se ve reforzado
por el programa de capacitacion especializada que la transnacional brinda sus proveedores,
en materias como produccion, logistica, distribucion, derecho y manejo de recursos. De tal

manera, el aprendizaje es algo constante.

llustracion 5.2

Desventajas para una PYME de trabajar con la transnacional A

Aumento de
Inversion

Disminucion de

Desventajas clientes

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién brindada por las PYMES K, Ty V.

El principal punto negativo es la Disminucién de la Cantidad de Clientes, ya que el
volumen de trabajo que brinda la empresa A es mayor a la capacidad del taller, por ende, no
se puede ampliar a lista de clientes, al carecer de capacidad para recibir nuevos pedidos. Se
verifico mediante las entrevistas realizadas, en promedio, las tres PYMES dependen en un

60% de los pedidos de la compafiia A.

El otro punto a mencionar es la necesidad de realizar un Aumento de la Inversion, para
permanecer trabajando con la transnacional. Un error grave es pensar, que una vez que se
inicia a proveer a la transnacional, la inversidn se detiene, por cuanto este gasto en tecnologia
e infraestructura, ademas de las capacitaciones, son necesarias para poder ser competitivos
en la produccién. Ademas, al incrementarse la produccion, es necesario continuar invirtiendo

en maquinaria, personal y equipo.

El Gltimo punto a mencionar es la Supervisibn Constante de Produccion, que la
compariia A realiza en diversas areas, desde el departamento de Recursos Humanos que envia
personal a supervisar las condiciones labores en la que se desempefian las PYMES, hasta

enviar a un supervisor, que se cumplan con todas las normas tanto de produccion. Esto puede
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ser estresante para una empresa que no esta acostumbrada a una supervision continua, ademas

de generar fricciones entre el personal de la transnacional y las PYMES.

llustracion 5.3

Retos para una PYME de trabajar con la transnacional A

Infraestructura Mejora Continua

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas a las PYMES K, T y V.

Ademas de los pros y contras, de iniciar a trabajar con trasnacional A, las PYMES se

enfrentan a una serie de retos a futuro en su relacion.

Todas las PYMES entrevistadas, mencionaron el reto de la Infraestructura de la Planta,
como el mayor reto al que se enfrentan, ante el crecimiento en la produccion, es necesario
contar con mayor espacio para instalar mas maquinaria y personal. Las empresas
mencionaron este reto, por encima de obtener equipamiento o colaboradores calificados, ya
que la escasez de locales o terrenos que cuenten con caracteristicas industriales ocasionan

que los precios de estos sean elevados.

De momento las PYMES han realizd un mapeo de procesos para acomodar la planta de
forma mas eficiente, permitiendo contar con méas espacio util, ademas han realizado varias
modificaciones en los equipos de trabajo. El surgimiento de este reto en las entrevistas es el
motivo que en la presente investigacion se realice un VSM, con el fin de mejorar los tiempos
de produccion de las PYMES.

El tema de La Mejora Continua se visualiza como un reto, ya que la tecnologia esta en
constante cambio, por ende, se tiende a retrasar tecnoloégicamente en produccién. Ademas,
las necesidades de actualizacion en mejoras en el Departamento de Calidad, para lo cual se
debe ejercer una supervisidn mayor, debe estar en constante supervision para el éxito a la

hora de realizar los trabajos.

Las constantes mejoras en equipamiento, tecnologia y capacitacion obligan a mantener
una Inversion Continua, lo cual supone altos montos econdmicos, ejerciendo una enorme

presidén econdmica sobre una pequefia empresa. Esto representa un serio reto para una PYME.
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5.4 ldentificacion de proceso claves.
Con el fin de verificar los procesos, se ha realizado un mapeo de los procesos claves de la

empresa, con el fin de identificarlos y proponer mejoras a futuro.

llustracion 5.4

Diagrama de procesos: Identificacion de procesos claves

Proceso de Produccion
Sujetos en estudio
Inicia en: Recepcion de pedido
Finaliza en : Entrega de producto

Recepcion o Disefio de planos
Recepcion de materiales 1

Compra de materia prima 1 Fabricacidn de piezas

Significado Simbolo cantidad

Actividades - 3

Documentos

Departamento de calidad

Verifica tolerancias, angulos y materiales

vidades exterr
Bodega y embalaje
Operaciones

Preparacion de factura Embalaje

w
i: | I: N H

Entrega al cliente

Fuente: Elaboracién propia a partir del diagndstico realizado a las PYMES K, Ty V.

El cuadro anterior explica los procesos actuales que poseen en comdn los sujetos en
estudio, haciendo énfasis en su proceso de produccion, ya que esto define su estructura

organizacional.
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Se muestran 4 fases en la primera se muestra la recepcion y disefio de planos, cabe
mencionar que el disefio de planos no aplica siempre ya que en ocasiones la empresa A los
envia ya hechos, por ende, solo se debe dar la fabricacion y compra de materiales, en la
segunda fase se envia al departamento de calidad o al laboratorio que deben contratar las
empresas para certificar el producto, donde se revisan las tolerancias de los productos. La
tercera Fase corresponde al embalaje de los productos, los cuales deben ser cuidadosamente
almacenados para la espera de su despacho, lo cual nos lleva a la fase final la entrega del

producto al cliente.

En lo anterior se describe el pasé a pasé de los procesos el cual no es tan minucioso debido
a la falta de documentacion de procesos que tienen las empresas, por tanto, se realiza un

mapeo de procesos para proseguir con su mejora.

5.5 Jerarquizacion de mapa de procesos.
Una jerarquizacion de procesos hace referencia a la relevancia que debe de haber entre un
proceso y otro para la funcionalidad de la empresa, a continuacion, se muestran las fases o

procesos que deben de tener dichas empresas para el éxito:

Recepcion o disefios de Planos, los planos son el elemento clave para iniciar la fabricacion
de una pieza, ya que en ella se describe las caracteristicas y dimensiones de la misma. En la
mayoria de los casos la transnacional A, brinda los planos, pero en ciertas ocasiones la
empresa requiere que el proveedor genere los planos, los cuales deben ser presentados a la
transnacional con el fin de que esa analice y apruebe el plano; siendo que, si se da la

aprobacion, se procede a la fabricacion de la pieza.

Una vez aprobada la oferta para fabricar el producto, en el cual se debe de realizar la
cotizacion del producto tomando en cuenta la verificacion de materiales a usar, costos tanto
de productos como en horas de trabajo, elaboracion de la cotizacion y envié. Ademas, se
debe de esperar la orden de compra, el cual es un documento que dictamina la aprobacion o

no de la cotizacion y después proceder a su fabricacion.

El siguiente pasd a seguir es contar con los materiales para fabricar las piezas, en esto

surgen dos opciones, siendo la primera la comparfiia A entregue el material (principalmente
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si el mismo, es costoso, como el caso del titanio, que son muy usados en la produccién de

pines) o en su defecto, deja en manos de la PYME, la compra de la materia prima.

Disefio de plano, en el cual se valoran las maquinas a usar, detalles de producto, compra
de materiales y si se requiere de ayuda externa. Departamento de calidad, se encarga de a

verificacion de materiales, calidad, dureza de producto entre otras caracteristicas

Fabricacion de producto. La PYME elabora el producto, dando el acabo y forma que
solicita el plano. Se debe de realizar una revision nuevamente en el departamento de calidad

para verificar si se debe hacer un retroceso o no en el producto para lograr la excelencia.

5.6 Situacion Actual.

La Operacionalizacion constituye la segunda parte de la estrategia metodoldgica y esta
centrada en la aplicacion de cada una de las herramientas para obtener el diagnostico
esperado. Para el andlisis de la operacionalizacion de la empresa se realizara un diagrama
Causa/Efecto o mejor conocido como Ishikawa, esto nos permitira analisis de manera
profunda en los problemas que enfrenta la empresa con el fin de profundizar en los puntos a

mejorar.

llustracién 5.5

Diagrama de Ishikawa
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Fuente: Elaboracién propia a partir del diagndstico realizado a las PYMES K, Ty V.
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Con el diagrama Causa Efecto, se pueden identificar la causa raiz que esta provocando
deficiencias en el departamento de produccién de las PYMES K, Ty V, para lo cual se realizd

el analisis de los principales sectores que contribuyen en desarrollo de la produccion.
Recursos Humanos.

En el area de Recursos Humanos se identificé deficiencias en el desempefio, provocado
por la falta de capacitacién de los operarios en el manejo adecuado de las maquinas, lo cual
ha provocado errores el desarrollo de la produccion directamente relacionado con la calidad

de las piezas.

La empresa al no contar con programas de capacitacion técnica se atiene a la experiencia
laboral de los nuevos funcionarios que contrata, el inconveniente radica en las
especificaciones de cada equipo de produccion, ya que cada uno tiene capacidades y
caracteristicas especificas diferentes. de esta manera la “capacitacion” que reciben los nuevos

empleados es un charla o indicaciones de los colaborares con mas experiencia.

Otro punto a destacar es la inadecuada distribucion de los recursos, ya que en muchas
ocasiones los puestos no son desempefiados por los empleados mas calificados. De esta
manera en ocasiones el colaborador con experiencia, que deberia estar en calidad, para que
revise las piezas que estan listas, se encuentra en produccion brindando soporte, mientras en

calidad esta un colaborador sin experiencia necesaria para desempefiar el puesto.
Meétodo.

Por su parte los métodos de produccion han sido mal ejecutados debido a la ausencia de un
diagrama de procesos, que permita tener una guia estandarizada de modo que todos los
operarios de la planta de produccién sigan un debido proceso para la produccion ya sean

nuevos o Vviejos de trabajar en la empresa.

También se han presentado imprecisiones en los componentes utilizados en las maquinas,
principalmente por un mal manejo de los componentes por parte de los operarios de planta
ocasionan errores geométricos, los cuales afectan directamente las especificaciones de las
piezas que son procesadas en dichas maquinas, al cambiar la forma de las piezas. Cuando se
dan las imprecisiones antes mencionadas las piezas tienen que ser sometidas a un nuevo

proceso para cumplir con las especificaciones, las cuales en algunas circunstancias
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dependiendo del nivel de defecto no pueden pasar por el reproceso y se deben desechar

incurriendo en pérdidas econdmicas y aumento de costos.

La falta de estandarizacion, también ha provocado los excesos de tiempo muertos, en los

cuales la empresa, pierde eficiencia, al tener maquinas y personal sin producir. e
Tecnologia

Comenzando con Tecnologia se identificaron fallas en los equipos debido a la falta de
mantenimiento de las maquinas, las cuales son mejoradas Unicamente cuando se muestra un
problema tan grave que deja de funcionar, es hasta en este momento que se busca repararla,
esto ha provocado tanto piezas defectuosas como retrasos en la produccion cuando la
maquina esta detenida a causa del dafio, donde los operarios deben incluso esperar a que se
compre el repuesto de la maquina dafiada que en muchas ocasiones debe ser importada,
aumentado con esto los tiempos muertos, que se vuelven dias de productividad maquina y

hombre perdidos, ocasionando también retrasos en los pedidos.

Otro problema presentado en el area de tecnologia radica en las constantes piezas
defectuosas debido a los cambios termicos en la maquina de frezado, ocasionados por el calor
generado por la propia maquina, el calor producido por el proceso de corte, cambios de
temperatura en el ambiente de trabajo y el calor por rozamientos de las piezas con las paredes
de la maquina. Dependera entonces del disefio de la planta el de cambios térmicos
presentados por las maquinas fresadoras, las cuales deben posicionarse en lugares con buena

ventilacion para evitar el calentamiento al minimo.
Materia Prima

Se ha encontrado con insumos inadecuados debido principalmente a la ausencia de control
de inventarios. Gran porcentaje de las materias primas utilizadas en los procesos productivos
son importados, algunos son provenientes de china, los mismos requieren de plazos muy
largos de hasta 15 dias, por tanto, al no contar con un control de inventarios suelen darse

retrasos en los tiempos de entrega de los pedidos.

Se han identificado retrasos en la importacion de materiales debido a falta de coordinacion
entre compras y produccion, ya que cuando se dan faltantes en los materiales no son

comunicados a tiempo, considerando que al tener que importar la materia prima se requieren
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de periodos de minimo 8 dias para concretarlo ha sido un problema que ha afectado los plazos

de entrega, con el agravante de la insatisfaccion de los clientes por el incumplimiento.

La empresa al producir piezas que sirven de repuestos para otras maquinas, los clientes
exigen se cumplan con los pedidos en tiempo y forma requeridos y acordados con
anticipacion considerando que de no cumplir se retrasan los procesos productivos de los

clientes también.

Al contar con competencia en el mercado nacional e internacional, estos problemas afectan

la competitividad con respecto a las demas empresas en el mercado.
Administracion

En el area de administracion se encontraron problemas provocados por la falta de
comunicacion entre el gerente y el personal de planta, ya que este no supervisa la produccion
Unicamente se presenta cuando necesita recoger algin producto para enviarlo al cliente. La
falta de coordinacion ha provocado que las piezas salgan tarde de planta ya que no comunica
cuando por ejemplo se retrasan las importaciones o se presentan problemas con la compra de

materiales.

El gerente al no comunicarse con los operarios tampoco se da cuenta de las inquietudes que
presentan sus colaboradores ya sea por las condiciones del ambiente de trabajo o necesidades
de mantenimiento de las maquitas. El gerente es informado de los problemas en el equipo

hasta el momento en que la maquina deja de funcionar por completo.

Por otra parte el Gerente tampoco cuenta con controles para medir el nivel de desempefio
tanto de la mano de obra como de los equipos, es por esta razon que cuando se presentan
fallos en la produccion que afecta directamente a los clientes no ha sabido cuales fueron los
motivos que provocaron el error, en que proceso fue el fallo o porque razon ocurrié el error
gue no necesariamente poder ser por un error de los trabajadores puede ser por fallas en las

maquinas, por fallas en la materia prima o bien en las maquinas.

Las constantes ocurrencias de errores se dan por la falta de control del gerente que al no
identificar cual fue la causa del error en especifico no lo puede solucionar y por ende las

posibilidades de que ocurra nuevamente es muy alta.
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5.7 Proceso de produccion.

A través de la realizacion de esta investigacion, se ha notado una debilidad en las
capacidades de las PYMES, en realizar de manera eficiente el proceso de produccion, lo que
impide aumentar la produccion, la cual solo se puede incrementar con la inversion de dinero.
Esto ha llevado a realizar un mapeo de esta situacion, con el fin de validar si existe el espacio

para mejorar la empresa.

Es importante destacar que, aunque se aplicé este proceso a las tres PYMES, tUnicamente la
empresa T, estuvo dispuesta a aplicarlo en su actividad productiva, por ende, se presentara el
analisis aplicado a esta empresa y en el préximo capitulo, la mejora realizada.

lustracion 5.6

Value Stream Mapping de las PYMES en estudio
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El proceso de la PYME inicia con la recepcion de los clientes. Este proceso es llevado a
cabo por el departamento de ventas. La compafiia A, asiste a la PYME para formular una
orden de compra o bien para reclamar una garantia. Este nuevo proceso es ejecutado por el
departamento técnico. El departamento de compras es el encargado de procesar la orden de

compra. Este proceso esta marcado con el nimero 1, para identificar el inicio del proceso.

La planificacion y el disefio del producto solicitado por el cliente son llevados a cabo por
el departamento de produccion. Una vez disefiado el producto, el departamento de ventas se
contacta con el cliente para verificar que el producto diseflado cumpla con las

especificaciones indicadas por el demandante.

Para la realizacion del producto es necesario conseguir los insumos. Estos son cotizados
y encargados por el departamento de comparas. Una vez que los insumos estan en la empresa
se procede al disefio final el producto, este proceso es ejecutado por el departamento técnico.
Este departamento envia al departamento de produccion el disefio del producto para que este

sea ejecutado. El proceso esta marcado con el nimero 2.

Si el producto sale y no cumple con las especificaciones o bien si es una garantia entra al
departamento de produccién, aqui se repara o bien se da un retrabajo. Ya finalizando, el
producto es puesto en revision, ese proceso también lo lleva a cabo el departamento de
produccidn. Si efectivamente cumple con las especificaciones es llevado a empaque, si no,
como se menciond anteriormente se repara o se da un retrabajo. El proceso de empaque esta
marcado con el namero 2, para su identificacion. Por ultimo, el producto ya empacado es

entregado al cliente. Este proceso es identificado por el nimero 3.

En la situacion actual las tres PYMES, cuentan con deficiencias, al ser sus tiempos de
produccidén muy largos, ademas de tener tiempos muertos, como el caso de cuanta produccion

envia a revision el producto.

Ademas, cuenta con muchos procesos, que se podrian reducir, para aumentar la eficiencia,
ya que se detecta la duplicacion de los procesos productivos. Esto provoca la subutilizacion

de los recursos.



62

No se cuenta, ademas, con un proceso adecuado de inspeccion que permita detectar las
deficiencias del producto. Ademas, no se cuenta con el cuidado necesario a la hora de

empacar las mercancias hacia su destino, lo que provoca dafios en la misma.

Este capitulo de la investigacion se ha logrado identificar las debilidades y fortalezas de
las PYMES investigadas, todo esto a través de sus experiencias, de tal manera que su camino
recorrido, sea un aprendizaje para los que desean iniciar. Las empresas han presentado no
solo aprendizajes valiosos, que pueden ser aprovechados por terceros, sino que también

presentan oportunidades de mejoras, que trataran de ser subsanadas en el siguiente capitulo.



CAPITULO 6

MODELO DE GESTION DE LA CALIDAD PARA LAS
EMPRESAS PYME
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6.1 Introduccion

Toda empresa debe de estar en un cambio constante, es decir en una mejora continua tanto
a nivel estructural, como a nivel de capital humano e incluso de innovacion;
consecuentemente la presente investigacion esta enfocado en el estudio de las deficiencias,
cualidades y mejoras que tienen las PYMES con respecto a una empresa transnacional
dedicada a la produccion de partes médicas, de como un encadenamiento productivo
realizado eficazmente, puede resultar beneficioso para ambas partes inclindndose mas la
balanza a las PYMES, por ende un cambio estructural presenta un gasto econémico que por

el aumento de volumen de produccién que podrian tener valdria el esfuerzo.

6.2 Una politica publica necesaria

Los encadenamientos productivos, estan reconocidos internacionalmente por los paises,
como un medio de introducir a una industria local, en procesos productivos complejos, sin la
necesidad de producir todo un producto complejo, si no solo partes de este. El potencial de
esto es enorme, como es el caso del encadenamiento de la industria aeroespacial mexicana,
en donde este pais se ha logrado insertar en este enorme mercado, a partir de la produccion
de alguna parte de los aviones, como es el tema de los trenes de aterrizaje o algunos

componentes de los motores del avion.

Segun datos oficiales (Gobierno de México, 2018), durante el 2016, este sector genero
45.000 empleos y exportaciones por U$ 7.200 millones. Aunque el monto bruto total es
enorme, solo representa el 2% de las exportaciones mundiales en el area aeroespacial, es
decir en vez de enforcarse en producir todo el avion, México logro introducirse en una
pequefia parte de la cadena productiva y generar enormes beneficios. Para darle contexto a
esta cifra, segun datos del anuario 2017 de PROCOMER (PROCOMER, 2018), durante el
2017 Costa Rica exporto U$ 10.623 millones en bienes.

El caso de éxito mexicano, muestra que sucede cuando el Estado se involucra y apoya el
desarrollo de un sector en particular. Lamentablemente Costa Rica la situacion es muy
diferente. Durante la administracion del expresidente Luis Guillermo Solis (2014-2018), se
inici6 la discusion sobre la politica que deberia seguir el Estado para apoyar los
encadenamientos productivos, siendo asi que han pasado 5 afios desde ese momento y aun

hoy en dia no se ha publicado los lineamientos para impulsar este tema. Esta situacion se ve
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reflejada en el poco apoyo y acompafiamiento estatal que han las PYMES estudiadas han

recibido.

Las PYMES estudiadas lograron ingresar en los encadenamientos productivos de la
transnacional A, gracias al apoyo que esta les brindo. Cuando esta compafiia ingreso a Costa
Rica, decidido por iniciativa propia, buscar empresas nacionales que manufacturaran piezas
que pudieran ser empleadas en sus productos. Pronto se dio cuenta que eran pocas las
empresas que cumplian con las caracteristicas deseadas, por lo que las reunié e invito a las
interesadas a seguir un arduo proceso de capacitacion (sin costo), el cual una vez finalizado

les permitié ingresar como proveedor de la transnacional.

Es importante destacar esta accion loable, ya que la compafiia tuvo que realizar una
inversion, con el dnico fin de ayudar a las empresas nacionales, a generar empleo y bienestar
para el pais. Estas empresas incluso pueden volverse una competencia para la empresa A.

Todo esto lo realizo sin apoyo o guia del Estado costarricense.

Urge que el gobierno tome cartas en el asunto y defina prontamente las medidas y/o
politicas necesarias para darle dinamismo a este sector de la economia nacional, que ya por
el 2017 representa el 27% de las exportaciones del pais (PROCOMER, 2018).

6.3 Jerarquizacion de mapa de procesos
Como se mostré en el capitulo 5 los procesos de produccion de las empresas en estudio
en este apartado se mostrara un Diagrama en el cual se redisefian los procesos de produccion,

haciendolos asi mas 6ptimos y eficientes.

Una jerarquizacion de procesos hace referencia a la relevancia que debe de haber entre un
proceso y otro para la funcionalidad de la empresa, a continuacion, se muestran las fases o

procesos que deben de tener dichas empresas para el éxito:

1. Recepcion de oferta para fabricar el producto, en el cual se debe de realizar la
cotizacion del producto tomando en cuenta la verificacion de materiales a usar, costos
tanto de productos como en horas de trabajo, elaboracion de la cotizacion y envio
Ademas se debe de esperar la orden de compra, el cual es un documento que dictamina

la aprobacion o no de la cotizacion y después proceder a su fabricacion.
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2. Disefio de plano, en el cual se valoran las méquinas a usar, detalles de producto,
compra de materiales y si se requiere de ayuda externa

3. Departamento de calidad, se encarga de a verificacion de materiales, calidad, dureza
de producto entre otras caracteristicas

4. Fabricacion de producto.

o

Se debe de realizar una revision nuevamente en el departamento de calidad para

verificar si se debe hacer un retroceso 0 no en el producto para lograr la excelencia.

Con base a la jerarquizacion de procesos e informacion recopilada en la investigacion por
medio de entrevistas de cada empresa involucrada se presentara un diagrama de procesos
mejorados, para el uso de las Pyme que deseen ingresar a un encadenamiento productivo
con otras empresas, en comparacion con el anterior mostrado en el capitulo 5, esté viene
con mas procesos y mucho mas especificos para las funciones del personal. Un redisefio
de procesos se utiliza para la mejora continua de una empresa, con el fin de reducir costos
y tiempos de ciclo ya que se elimina en gran parte procesos innecesarios o0 actividades
improductivas para la empresa y colaboradores, esto se puede interpretar en una

maximizacion de recursos y disminucion de costes.

Las PYMES requieren de estar en constante actualizacion en sus méetodos de produccion,
tecnologia y capital humano, por ende, se debe estar en un continuo analisis en sus procesos
para que persista una mejora continua y maximizacion de recursos. Por tanto, se deben de
hacer un escrutinio de sus procesos para la realizacion de cambios necesarios en sus métodos
empresariales, establecer procesos claves, jerarquizarlos y ademas documentarlos, para
proseguir con un crecimiento paulatino a futuro y no solo conformarse con una sola empresa,
sino mas bien se les abra un portillo ain mas grande para incursionar en este mercado con
mayor éxito y no contar solo con una opcién, si no que tengan nexos con muchas mas

empresas.

Con todo lo mencionado anteriormente se concluye con el redisefio de procesos es 6ptimo

para dichas empresas y cualquier otra PYMES que desee ingresar a este sector productivo.



llustracion 6.1

Redisefio de Diagrama de Procesos
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Con el diagrama de flujo anterior, se establecen las actividades especificas que realizan
en su proceso de produccion, basdndose desde la entrada de la solicitud de un producto hasta
su salida, esto con el fin de brindar a los operarios, una guia de produccién y sea mas eficiente

el trabajo y su produccion en horas.

Para identificar cada proceso es importante explicar en qué consiste cada fase o etapa del

proceso de produccion, ilustrado en el diagrama de flujo.

Fase 1: Después de recibida la solicitud de la fabricacion de un producto, se procede al
disefio de un plano, la etapa consiste en visualizar el producto solicitado por el cliente,
mostrando el tamafio, dimensiones, material, volumen, contorno, se definen los radios del
producto, la segmentacion de piezas para su ensamble, las medidas criticas en piezas, el grado
de tolerancia del producto, en sintesis, todos los detalles fisicos del producto segin la
descripcion del cliente. Con este documento los operarios se guian para la fabricacion del
producto y el departamento de compras define la lista de materiales que son requeridos y sus
cantidades. Debido a lo anterior es de suma importancia que en el plano estén al 100% con
los requerimientos del cliente ya que al ser productos médicos deben tener precision y

exactitud, asi como una adecuada trazabilidad.

Ademas, en esta fase se verifican si es necesario enviar piezas a fabricar “afuera”, es decir
a otras empresas o talleres, siempre que estos cumplan con los requerimientos de calidad.
Para hacer esto, se les solicita una cotizacion, con el fin de validar que no exceda los
margenes presupuestarios. De cumplir con el precio, se valida la cantidad de unidades a pedir
y las fechas de entrega. Una vez realizado este conjunto de actividades, se procede al

siguiente procedimiento.

La Fase 2 es la verificacion del tipo de material, el cual puede ser, bronce, metal, aluminio,
Titanio, Inoxidable médico, delryn, plastico y todos sus derivados, los cuales se basan segun
los planos realizados, estos en la mayoria de los casos se consiguen en el pais sin embargo
se encuentran materiales que a nivel nacional exceden los limites de precio, por consiguiente
el Sujeto A es el encargado de dar los materiales, al conseguirlos de forma mas econémica
en el exterior, estos materiales van desde brocas o fresas con punta de diamante en medidas
muy grandes, hasta aleaciones de titanio y niquel. Conviene subrayar que los materiales los

talleres no siempre los tienen a disposicion la mayoria los adquieren segin se vayan
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realizando pedidos, lo cual toman en cuenta también en los tiempos de entrega segun la
factibilidad que tiene cada insumo para conseguirse, para tal caso se deben dar un adecuado
seguimiento de los proveedores, mediante un registro de compra, de manera que sirva para
cubrir las futuras necesidades en cuanto materiales. Se escoge el proveedor, por medio de
aspectos como, precios, ubicacion, tiempo de entrega, calidad y servicio, de manera que si el
material es requerido con urgencia se pueda comprar con el proveedor mas cercano, pero Si
no es urgente y se tiene en stock el material se prefiere importar de otros paises y asi disminuir

los costos.

Luego de pasar por la fase 2, se procede a la Fase 3, es decir la fabricacidon del producto
al obtener la materia prima se envia al departamento de produccion donde el supervisor de
planta establece un diagrama del proceso que es necesario desarrollar, mediante qué tipo de
maquina y en que tiempo requerido. Aca se procede con las operaciones de fabricacion,
primeramente con el plano en mano y la materia prima, un operario procede a realizar el corte
de la pieza con una sobre medida preestablecida, cuando esta listo el corte se pasa a un
segundo operario quien sera el encargado de desbastar la pieza y de igual manera lo va a
dejar con sobre medida (si mide 100mm lo deja en 150mm por ejemplo), el siguiente proceso
es dejar que la pieza se enfrié en un lugar libre de suciedad y humedad, de modo que no se
contamine, posteriormente cuando se haya enfriado la pieza se pasa al tercer operario quien
tendra que darle el acabado final con las medidas solicitadas en el plano, por ultimo un cuarto
operario es quien se encargara, de realizar toda la limpieza del espacio de trabajo con el fin

de evitar inconvenientes y contaminacion para el siguiente proceso que prosigue.

El proceso seguido es el traslado de la pieza al departamento de calidad, en este caso el
supervisor de planta, quien sera la persona responsable de analizar las piezas comparandolo
con el plano enviado por el cliente de manera que las piezas estén adecuadas a los

requerimientos solicitados.

Si la pieza se encuentra en 6ptimas condiciones se envia a la siguiente actividad es decir
empaque, pero si esta pieza tiene un defecto o no se ajusta de alguna forma a lo establecido

se debe desechar o enviar a reparacion, repitiendo todo el proceso mencionado anteriormente.

Fase 4, Cada pieza debe ir perfectamente embalada segln los requerimientos del cliente,

Se envia el producto y se realiza la entrega al cliente, Culminando el proceso con la entrega
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del pedido al cliente en tiempo y forma acordados entre el cliente y la empresa, culminando
asi con el redisefio propuesto en la investigacion, lo anterior esclarece el proceso, lo realiza
de una forma més ordenada, concreta y metddica.

Tabla 6.1

Comparativo de cambios en Diagramas

Diagrama 5.5 Diagrama 6.1
Muestra fases especificas sin subdivision de | Muestra fases y sus respectivas actividades a
actividades, lo cual no aclara el proceso en realizar de forma mas explicita, clara y
si que debe seguir cada colaborador ordenada.

El departamento de calidad toma mayores

Es Inexistente una verificacion de calidad | responsabilidades, verificando los materiales

de materiales, las piezas se revisan de forma a utilizar, revisando la materia prima en
parcial, la devolucion de piezas ocurre por proceso de produccion y realizando el
parte de la empresa contratante. retroceso de piezas antes de salir del proceso

de produccidn, previniendo la

disconformidad del cliente.

Proceso de produccion lento, con poca Se detalla mas el proceso de produccion, se
atencién a los detalles, tolerancias, planos, agiliza y vuelve mas eficiente.

es un disefio mas descuidado.

Fuente: Elaboracion propia a partir del diagndstico realizado a las PYMES K, Ty V.

6.4 Redisefio del VValue Street Mapping.

Ademas de este aporte sugerido para la mejora continua, uno de los temas que han surgido
de la investigacion es la existencia de reprocesos en la linea produccion en las diferentes
empresas en estudio, en unas con mas reincidencia que en otras, como lo muestra la 5.6
referente al diagrama de Ishikawa del capitulo anterior, que se reitera en la ilustracion 5.7
referente al VSM. En todo lo anterior se visualiza todo el proceso de produccion y se visualiza
las actividades o procesos que no agregan valor, especificamente en el proceso de produccién
y/o entrega del producto final. Para presentar la mejora, a continuacion, se presenta un VSM

enmendado.
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llustracion 6.2

Mejora en la linea de produccion

Provision "

Plan semanal

ﬁﬂ \E”i Diario

PRODUCCION | INSPECCION | EMPAQUE ENVIO
A Proceso A Proceso Proceso A Proceso
C/T= 9000 Cm=900 C/T= 600 CT= 600
EN=8 EN=8 EN=8 EN=8
C/0=150 CIO=15 CIO=5 C/0=5
; 15 5 Lead Time de Produccicn =
150 mn mn mn 5 mn T':?S ﬂ‘-'ﬂU’sO:Ccon
Tiempo del ]
9000 seq 900 seq 600 seq 600 seq 'e'“?‘;wo"s“:gm'

Fuente: Elaboracién propia a partir de las mejoras aplicadas por la empresa T.

A partir del mapeo realizado en el VSM, se ha realizado la mejora del proceso productivo,
con el fin de que, utilizando los mismos recursos, este sea mas eficiente. En el desarrollo del
VSM anterior se puede observar el cambio presentado en los procesos que se desarrollaran
para el 6ptimo proceso de produccion, en el cual se busco reducir los procesos al minimo,

maximizando los rendimientos y los tiempos, de modo que los plazos presentan una
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disminucidén considerable. Ademas, se maximizan la productividad por operario, en este caso
los periodos de tiempos muertos son reducidos al minimo aceptable para la empresa.

Tabla 6.2

Comparativo de cambios en el Value Street Mapping

Datos Primer VSM Mejora del VSM
Cantidad de procesos 9 Se redujo a solo 5
Personal Involucrado Entre 8 y 12 personas 3 personas maximo

Tiempo muerto 555 minutos 175 minutos

Se contaba con un Gnico | Se implemento un segundo turno,
Turnos de trabajo turnode 7 pma 3 pm iniciando el primero a las 6 amy

el segundo a las 2 pm

Beneficio econdmico No disponible $22.500 dolares anuales

Fuente: Elaboracién propia a partir de las mejoras aplicadas por la empresa T.

De nueve procesos de produccion gque se mostraba en la empresa se pasa a Unicamente
cuatro procesos, disminuyendo de este modo la cantidad de procesos a mas del 50%. En
cuanto a los tiempos que tarda el proceso de fabricacion desde la entrada hasta la salida
disminuyo siendo Lead Time de produccion o conocido como tiempo muerto en= 175
minutos y el Tiempo de proceso = 11 100 segundos a diferencia del anterior que se
encontraba con un Lead Time de 555 minutos, es decir se refleja una disminucion total de
380 minutos demostrando ser aun mas eficiente. En el proceso alustrado mediante el VSM

anterior se presenta los tiempos especificos para cada actividad las cuales son:

Produccion.

En este primer proceso se toman en cuenta todos los procesos referentes los planos de
disefio, a la adquisicién de materia prima y determinacion de los materiales. Para proceder
de forma mas eficiente evitando las mudas de tiempos de muertos, todo se organiza en el
mismo proceso. En este proceso el operario contara con un Check List de las condiciones

que presento en la produccién y el tiempo demandado en el desarrollo del proceso.

v El tiempo del ciclo (CT) es el tiempo que pasa entre la fabricacién de una pieza a la

siguiente es de 9000 segundos.
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v" El nimero de personas (NP) requeridas para desarrollar las actividades de este
proceso es una.

v El tiempo disponible para trabajar (EN), restando todos los tiempos dedicados a
descansos por almuerzo, café e ir al bafio es de 8 horas.

v En este caso el tiempo de cambio de modelo (C/O), o bien el tiempo que se requiere
para el cambio de un proceso a otro es de 150 minutos.

Inspeccion.

En el segundo proceso se encuentra la inspeccién donde se verifica que el producto
fabricado en el primer proceso esté de acuerdo a los requerimientos de los clientes que se
presentaron en el plano de disefio. En este proceso se identifican que el producto sea del
material requerido, con las dimensiones y volumen especificadas, y también que estén libres
de suciedad o sobrantes en bordes, puntas y a nivel interno que no presenten desviaciones en

las formas.

Es muy importante considerar que en esta etapa también se da la inspeccion del equipo
para asegurarse que se dejo en perfectas condiciones para trabajar las piezas siguientes, con
lo cual se evitan retrasos por suciedad o desechos que la produccion haya dejado, o bien
desajustes de las maquinas, detectado a tiempo si requiere de manteniendo. Cuando se da
toda la inspeccion y se presenten imperfecciones se devuelven las piezas al proceso de
fabricacion para las correcciones correspondientes, de lo contrario si todo esta conforme se

pasa a empagque.

En este proceso los operarios contaran con un Check List el cual serd un respaldo, donde
se muestra el estado de las maquinas, de la calidad de las piezas producidas, y los tiempos
que demando este proceso. Esto servird en caso de presentarse alguna queja por el cliente

identificar cual fue el fallo.
Los tiempos requeridos para este proceso son los siguientes:

v El tiempo del ciclo (CT) es el tiempo que pasa entre la fabricacion de una pieza a la
siguiente es de 900 segundos.
v" El nimero de personas (NP) requeridas para desarrollar las actividades de este

proceso es una.
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v El tiempo disponible para trabajar (EN), restando todos los tiempos dedicados a
descansos por almuerzo, café e ir al bafio es de 8 horas.
v En este caso el tiempo de cambio de modelo (C/O), o bien el tiempo que se requiere

para el cambio de un proceso a otro es de 15 minutos.

Empaque.
En el proceso de empaque el operario se encargara de seleccionar los productos segun tipo
de material, considerando que cada material requiere de un empaque especifico para

mantener el cuidado en cada pieza evitando averias en el proceso de transporte al cliente.

La separacién se hara considerando que las piezas de aluminio requieren cuidados para
evitar golpes que infieran en la forma de estas, las de bronce o cobre por su parte que no
requieren cuidado especial y las de hierro que deben contener aceite para evitar oxidacion.
Cuando se ha realizado el empaque adecuado a cada pieza se puede pasar al transporte al

cliente.
Los tiempos requeridos para este proceso son los siguientes:

v Eltiempo del ciclo (CT), es el tiempo que pasa entre la fabricacion de una pieza a la
siguiente es de 600 segundos.

v' El nimero de personas (NP) requeridas para desarrollar las actividades de este
proceso es uno.

v El tiempo disponible para trabajar (EN), restando todos los tiempos dedicados a
descansos por almuerzo, café e ir al bafio es de 8 horas.

v En este caso el tiempo de cambio de modelo (C/O), o bien el tiempo que se requiere

para el cambio de un proceso a otro es de 5 minutos.

Envio.

El proceso final que se desarrolla concluir con las actividades anteriores
satisfactoriamente es él envié donde se da la entrega de los pedidos a los clientes en tiempo

y forma acordados con la empresa en el momento de la compra.

Los tiempos requeridos para este proceso son los siguientes:
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v Eltiempo del ciclo (CT), es el tiempo que pasa entre la fabricacién de una pieza a la
siguiente es de 600 segundos.

v' El nimero de personas (NP) requeridas para desarrollar las actividades de este
Proceso es uno.

v El tiempo disponible para trabajar (EN), restando todos los tiempos dedicados a
descansos por almuerzo, café e ir al bafio es de 8 horas.

v En este caso el tiempo de cambio de modelo (C/O), o bien el tiempo que se requiere
para el cambio de un proceso a otro es de 5 minutos.

Al aplicar este VSM en las Pyme en general se presenta una mejora en la reduccion de
procesos de un 50%, ademas se presenta una reduccién del Lead time de produccion de 175
segundos, ademas una reduccién del tiempo de procesos estimada de 11 100 segundos, cabe
destacar que estos resultados son acertados si la Pyme a utilizar un Modelo similar posee las
mismas caracteristicas que las empresas en estudio, tanto en tecnologia, capital humano y

produccidn, si no esté varia a mas o menos segun la Pyme a utilizarlo.

6.5 Mejoras en el diagrama de Ishikawa

Asi mismo se brinda una mejora al principal problema que se muestra en el diagrama de
Ishikawa como lo es el problema central que muestra que son los reprocesos en el area de
produccidn, a continuacion, se muestra una serie de soluciones a cada punto establecido en

el capitulo cinco.

Recursos humanos: Ausencia de capacitacion, Se debe de extraer un porcentaje
mensual, para capacitaciones al personal, esta capacitacion no debe ser de forma mensual si

no semestral.

Realizar convenios con las empresas encadenadas, para que estas faciliten las
capacitaciones, debido a los nexos que tienen con las compariias que realizan esta labor, y

sus altos volimenes de compra, hace que sea mas econdémico o incluso gratis.

Método: Imprecisiones en los procesos, Se debe de realizar un diagrama de procesos y
documentacion de estos. Se debe de manejar un manual de programacion en cada maquina,
para que cada operador que utilice la maquina y tenga dudas en algo pueda satisfacer esa
duda.
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Exceso de tiempos muertos: se deben de estandarizar procesos, analizar cuales procesos
son recurrentes a la hora de fabricar y realizar la estandarizacién. Se debe de realizar analisis

de actividades y procesos y disminuir o eliminar las actividades innecesarias

Tecnologia: Cambios términos abruptos, se debe de tener una temperatura controlada,
es una inversion necesaria ya que disminuye el dafio ocasionado por calor a las maquinas,

productos y piezas a fabricar.

Aungue la inversion inicial se estima segun el area a cerrar a unos 3 millones, el margen
de ganancia a mediano plazo se redoblaria al invertir menos en mantenimiento, ni reprocesos

de piezas.

Renovacion tecnoldgica limitada: Al no contar con un capital suficiente para la compra
de maquinas o mantener un cambio constante, una solucion factible es trabajar con la banca
de desarrollo, la cual tiene como objetivo ser un mecanismo para financiar proyectos viables
acordes al modelo de desarrollo del pais. De la banca de desarrollo se benefician micro,
pequefia y mediana empresa, existen diversas instituciones que brindan apoyo a las Pyme

para que inviertan y muestren un crecimiento en su negocio.

Deben de presentar un modelo de negocio, propuesta o plan de negocios que justifique el
fin del dinero, en algunos bancos solicitan una prenda que garantia, un fiador o brindan la
opcion de llenar una documentacion para solicitar que la garantia la cubra una institucion

ajena a ellos que se especializan en eso.

Existen diversos tipos de préstamo que ofrecen, entre estos un préstamo fraccionado en el
cual el dinero se da de forma fraccionada, es decir se aprueba un monto X, pero este se debita

en tractos segln el gasto de la empresa.

Otra forma de crédito es en la cual no entregan directamente el crédito si no que el banco
se encarga de extender los cheques a nombre de las empresas con las cuales se realizara a

remodelacién, compra entre otras.

Ademas, el crédito directo, donde depositan el dinero directamente a la empresa, sin

embargo, siempre se solicita comprobantes de gasto. Es decir, se realiza una auditoria.



77

Esta opcidn es factible para una inversion en infraestructura, que tenga una proyeccion

para aumentar el volumen de produccion, pagandose por si sola la misma inversion realizada.

Materia Prima: Ausencia de control de inventarios, Existen diversos programas para
Ilevar un control de inventario mucho mas exacto entre ellos, un software que se utiliza entre
las Pyme para llevar un control en general de cada departamento es SysWeb creado por
SOFTDIAL S.A., y tiene un costo accesible para las Pyme. Existe actualmente una gran
variedad de software para este tipo de inventarios como Inventoria, con el cual se pueda

realizar pedidos, recibos de productos, despachos, informes entre otras cosas.

Falta de coordinacion entre compras y produccién: Como se mencioné anteriormente
un control de inventario es indispensable para una comunicacion fluida entre ambos
departamentos, por ende, se debe establecer una linea abierta de comunicacion, por medio de
ambos departamentos, ya sea sistematica es decir por medio del sistema de control de

inventarios o por medio de los supervisores de cada departamento.

Administracion: Falta de comunicacion, se reitera el problema entre departamentos, se
puede establecer una reunion semanal para informes de labores, luego se incentiva a utilizar

Outlok para memos, recordatorios o coordinacion.

Ausencia de controles: se debe de coordinar con los supervisores de cada area para que

implementen los controles solicitados en cada proceso.

Al implementar estos pequefios cambios la eficiencia productiva aumentara, tal y como se
mostro en las diversas herramientas anteriores, como el VSM en el cual se visualizaron los
excesos de procesos Yy actividades y se recortaron, volviendo asi cada proceso mas efectivo,
en los retrocesos unos de los problemas principales es la falta de comunicacion, entre
departamentos, por ende, un sistema en linea actualizdndose 24/7 es el mas factible para

disminuir dicha situacion.
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7.1 CONCLUSIONES

Como resultado de la presente investigacion realizada, se demostré como las empresas
transnacionales manejan altos estandares de calidad, producto de una serie de normas e 1SO
que siguen metddicamente, con el fin de elevar la calidad en cada producto final. Mantiene
estrictos procesos documentados en cada una de sus actividades a lo interno de la empresa,
facilitando la obtencién de informacién a nivel gerencial a la hora de realizar andlisis de

productividad en la compafiia.

En el capitulo 4 se hizo énfasis en los procesos para contratacién de nuevos proveedores
y su respectivo proceso de compra, analizando asi detalladamente los pasos de cada actividad.
El primer cuadro representado en el capitulo uno muestra 4 fases importantes para su ciclo
de seleccion de nuevos proveedores, la minuciosidad utilizada por el Sujeto A, a la hora de
preseleccionar es de alta importancia, debido a sus tiempos de entrega, algo que quedo claro
desde el inicio de la investigacion, pasa lo mismo en el proceso de compra son 4 fases
escogidas jerarquicamente para el desarrollo optimo de cada producto, con tiempos de
entrega claves , ya que el compromiso que se adquiere con cada cliente representa percibir o

dejar de percibir sumas cuantiosas de dinero para la empresa.

En este capitulo se recalcan 3 puntos clave que la empresa toma en cuenta para trabajar

con Pymes, que conllevan al éxito y alianzas a largo plazo, los cuales son:

1. Lainversion de tiempo y recursos que posee la PYME en su mejora continua, ya que
con el pasar del tiempo la empresa aumentara sus pedidos y sus ordenes, al punto que
la Pyme debe mostrar un crecimiento paulatino y la capacidad de poder cumplir con
cada orden que se le realice. De esta manera el tiempo y recursos que una pequefia
empresa gaste para lograr una mayor eficiencia, siempre serd bien vista las
transnacionales. Finalmente se debe de tomar en cuenta que la industria medica
costarricense es un sector en auge, siendo pocos los talleres que abastecen a las
transnacionales de las zonas francas, por lo que es un mercado con grandes
oportunidades.

2. Es necesario que las PYMES tomen como punto alto los tiempos de entrega,
nuevamente se recae a la eficiencia y eficacia que tengan las PYME a la hora de

realizar cada labor, entre menor sea el tiempo de entrega mayor sera la satisfaccion
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de cliente, entre mas se minimice el tiempo de produccion se tendra un mayor lapso
de tiempo para corregir posibles fallas sin que perjudique a la transnacional, esta clase
compafiias se rigen por estrictas normas de embalaje, transporte y entrega por ende
siempre deben de tener margenes de tiempo para realizar las labores internas que
corresponden a la hora de la recepcion y ensamble

de las partes en cargadas a los talleres externos.

3. Calidad del producto, los acabados, los materiales utilizados, la temperatura, y cortes
realizados son de vital importancia, para esta transnacional ya que se enfocan mucho
en lograr la satisfaccion del cliente, brindar una vision positiva sobre ellos, ademas
de que poseen certificaciones que les exigen altos estandares de calidad en cada

producto.

Al concluir con el estudio de la transnacional y sus exigencias o requisitos vitales que
solicitan a una PYME, se procede con el anélisis de las tres empresas de muestra que se
utilizaron en la investigacion que ya trabajan con una transnacional, a causa de esto se extraen
importantes caracteristicas que deben tener las PYME, si bien es cierto se debe tener claro
que estas pequefias y medianas empresas tienen recursos econdémicos limitados, estos se
deben de maximizar, y tener un enfoque de aprovechamiento de recursos fortaleciendo las
debilidades, estds PYME en estudio son casos de éxito pero que aun asi requieren mejoras sSi

desean expandirse a otras empresas.

De tal manera, en el capitulo 5 se encontrd en el analisis FODA realizado a las tres
PYMES, que una de sus debilidades son sus pocas alianzas estratégicas, se debe agregar que
la falta de alianzas se debe a varios factores como; compafiias pequefias que estan iniciando
en este nuevo sector, el avance tecnoldgico no es constante como en empresas grandes con
capitales altos, no cumplen con todos los requisitos que manejan estas compafiias en cuanto
a estandares de calidad, ya que se debe recalcar que los margenes de calidad que piden las

transnacionales son elevados.

Al realizar el analisis FODA se identifican los procesos claves de las empresas, basado en
las entrevistas realizadas, donde se deduce que los procesos de produccion definen su
estructura organizacional interna, sin embargo se visualiza otra debilidad, que es la falta de

documentacion de procesos algo que es vital en cada empresa, por ende se realiza la
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jerarquizacién de procesos que ayuden a una mejora en su recoleccion de documentacion e
informacion general de la empresa para iniciar su proceso de mejora continua, por ende
ademas se realiza un diagrama de Ishikawa que nos muestre las debilidades mas
especificamente por departamento y mostrara la operacionalizacién de la empresa lo que
muestra una vez mas que hay una deficiencia en la realizacion del proceso de produccion, lo
que impide aumentar los niveles de manufactura, imposibilitando el crecimiento paulatino
de las PYME.

Al analizar todos estos factores mencionados anteriormente tanto del capitulo 4 y capitulo
5, se realiza una mejora de todos los procesos en general utilizando diversas herramientas
para la mejora continua de estas y otras empresas interesadas en trabajar con transnacionales
dedicadas al sector médico, por ende se realizaron varios cambios en la parte estructural,
eliminando procesos, disminuyendo tiempos de produccion, disminuyendo tiempos muertos
de produccidn, aprovechando ain mas los recursos y aumentando el tiempo efectivo, ademas
el reproceso de productos disminuyo en casi un 50% por medio del departamento de calidad
el cual, en vez de inspeccionar los productos al final se inicia inspeccionando desde
materiales, hasta en medio de procesos de manufactura para identificar posibles fallas a

tiempo y asi corregirlas sin presentar gastos en materiales extras.

La calidad en los trabajos realizados, productos finales e incluso servicios es un pilar
fundamental en los negocios, garantiza la satisfaccion del cliente, incremento en la demanda,
se percibe mayores ganancias y beneficios. Puesto que un aumento en la calidad trae consigo
mejoras en los departamentos, mayores socios comerciales, disminucion de pérdidas de
produccién y un aumento y mejora continua en tecnologia, lo que benéfica a las multiples
empresas que se enfocan en prestar servicios con altos estandares, en Costa Rica muchas
PYME por motivos econdmicos no intentan crecer o incluso por la competencia desleal sin
embargo se demuestra que al seguir una estructura organizacional, documentar los procesos
seguir normas y un poco inversion tecnolégica pero constante ayuda a crear alianzas

estratégicas en una industria que dia con dia va en aumento, en busca de socios comerciales.
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RECOMENDACIONES

Las empresas en estudio A, Ky V al ser PYMES dedicadas la fabricacién de piezas que
tienen como finalidad contribuir al ensamblaje de piezas médicas, presentan deficiencias en
el control de piezas dafiadas. La existencia de estos reprocesos es sumamente grave ya que
la deteccién de las piezas defectuosas se realiza hasta el momento en que el trabajo se
encuentre finalizado. Se determiné que se puede realizar a tiempo, con un proceso en el cual
se deben de verificar medidas, tolerancias, y dureza antes, durante y después del proceso de

produccion.

Para cumplir con lo anterior se recomienda tener al menos un colaborador que se dedique
a la verificacion de la calidad de produccion, para disminuir al menos en un 30% a 40% los
reprocesos de piezas, con esto también se disminuira en un 30% el margen de piezas muertas,

es decir dafiadas sin reversion y en un 45% los desechos de produccion.

Aumentando un ahorro significativo en la empresa tanto en materiales, como horas de

trabajo, asi mismo una baja en los costos de produccion, maximizando las ganancias.

Ademas, segun el analisis realizado, se recomienda modificar la estructura del taller, es
decir lograr un reacomodo inteligente de maquinas, personal y espacio para ser aun mas

eficientes y evitar los tiempos muertos como se destaca en el Value Stream Map.

Se propone invertir en infraestructura y capacitaciones para el personal, existen en la
actualidad diversos tipos de ayuda que se le brindan a las PYMES, desde incubadoras, hasta
préstamos de la banca estatal con bajos intereses y cuotas comodas, para que las pymes
inviertan en sus negocios y los puedan expandir con miras a un crecimiento paulatino, ademas
hay entidades gubernamentales que se encuentra a favor del crecimiento de la micro y
pequefia empresa, que brindan también opciones para inversion e incluso incentivan la
diversificacion de productos, ofreciendo una cartera de posibles clientes y productos de facil

salida como la Cdmara de comercio en Costa Rica.

Las empresas deben de tener un mayor control en sus inventarios y produccidn, asi mismo
una mayor coordinacion entre departamentos, ademas de documentar cada proceso a nivel

empresarial y departamental. Para subsanar las fallas anteriores, es necesario disefiar un
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sistema mas eficaz de control de inventarios, bitacoras de produccion y archivar los planos

de productos que se van fabricando.

Se aconseja separar por categorias los insumos que se tienen en bodega, con el fin de
mantener un mayor orden y facil acceso al stock que tiene la empresa, asi se agilizan los
tiempos de produccién, debido a la disminucidn de faltantes de insumos o incluso habréa una
disminucién en gastos ya que no habrad sobre pedidos de materiales. Las clasificaciones
categoricas usualmente se hacen por productos de alta rotacion, uso medio y por insumos a
contra pedido es decir que solo se solicitan a los proveedores al realizar alguna pieza

completamente especifica con materiales diferentes a los utilizados usualmente.
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Anexo 1

Primera entrevista

Entrevista realizada al Supervisor del area de produccién y comercio de la empresa K que
le brinda abastecimiento a la empresa A.

UM Facultad de Ciencias Sociales
Escuela de Relaciones Internacionales

UNIVERSIDAD Tamara Lidieth Torres Araya
NACIONAL
COSTA RICA Kerlin Santiago Vilchez Castellon

Instrumento de Investigacion dirigido a la Empresa K: Supervisor del area de

produccion y calidad, Maikol Vargas Aguilar

La presente entrevista se encuentra formulada bajo una serie de preguntas relacionadas a
las practicas y requerimientos de calidad que emplean en la empresa, las cuales seran de
indole confidencial, esto para evaluar el grado benéfico como requisito para encadenar

pequefias y medianas empresas proveedoras de insumos en su proceso productivo

1. ¢ Como es el proceso de produccion de la Empresa?

2. ¢Como contactan a las empresas actualmente?

3. En cuanto a tecnologia ¢En algin momento se han enfrentado a algun reto de que
hayan tenido que realizar o fabricar algun tipo de molde o pieza en especial que les
soliciten?

4. ¢Con cuanto personal cuentan en la actualidad?

5. ¢Cuél seria el motivo o trasfondo por el cual ustedes quieren especializarse y ser
reconocidos en el mercado?

6. ¢ Tienen un departamento de calidad?

7. ¢ El departamento de calidad esta certificado?
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8. En cuanto a la Maquinaria ¢ Como considera usted que esta empresa actualmente, en
cuanto a nivel tecnolégico y /o produccion? ¢Les hace falta incorporar nueva
maquinaria para aumentar la produccion o es suficiente o deben de contratar otros
servicios para poder cumplir con los pedidos?

9 ¢Nos podria indicar cuél es la facturacion que percibe la empresa en forma anual o
mensual?

10. ¢ Este margen de ingreso, no les daria la posibilidad de invertir en mas maquinaria?
11. ¢ Manejan ustedes lo que es la produccion en serie?

12.- ¢ Se visualizan solo a lo que es el sector médico o se visualizan ingresando a otro
tipo de sectores?

13.- ¢Se da mucho lo que es la rotacion de personal en la empresa?

14.- ¢ Cual es la historia de la empresa?

15.- ¢ Con respecto a los manuales de procedimiento tanto de planta como de servicio al

cliente, ustedes poseen?

16.- ¢COmo es el actuar de ustedes en caso de que se presente una queja por parte del
cliente o molestia con respecto a una pieza defectuosa o que no se haya enviado a tiempo

el pedido por algun retraso?

Tabla de anélisis de la primera entrevista

COLABORADOR: Supervisor del area de produccion y calidad, Maikol Vargas
Aguilar.

LUGAR: Empresa K.

FECHA: 19/09/ 2017

PREGUNTAS RESPUESTAS

Se produce todo lo referente a la precision
1. ;Cbémo es el proceso de produccion de  con un alto grado de calidad

la Empresa?



2. ¢ Coémo contactan a las empresas

actualmente?

3. En cuanto a tecnologia ¢ En algun
momento se han enfrentado a algun reto
de que hayan tenido que realizar o
fabricar algun tipo de molde o pieza en

especial que les soliciten?

4. ¢Con cuanto personal cuentan en la

actualidad?

5. ¢Cual seria el motivo o trasfondo por
el cual ustedes quieren especializarse y

ser reconocidos en el mercado?

6. ¢ Tienen un departamento de calidad?
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El sefior Maikol Vargas Aguilar visita
personalmente a las empresas para ofrecer

sus servicios y garantias de produccion.

Estamos trabajando con piezas de
milésimas pulgadas y a veces décimas y
centésimas de milimetros por lo que
muchas veces el proceso es muy engorroso
para nosotros porque tenemos que mandar
a hacer o traer desde el extranjero galgas
de precisién para poder garantizar el
trabajo por lo que el proceso es mas lento
en estos casos

Somos diez personas, el gerente es el
duefio y los demas trabajamos en planta,
Somos una empresa pequefia, donde

desempefiamos diferentes funciones
En realidad, nuestra Misién y Vision va

enfocado en la calidad y el tiempo de

entrega

Si, tenemos un departamento de calidad

No, no estamos certificados, sin embargo,

contamos con las medidas necesarias que



7. ¢ El departamento de calidad esta

certificado?

8. ¢Como considera usted que esta
empresa actualmente, en cuanto a nivel
tecnoldgico y /o produccion? ¢ Les hace
falta incorporar nueva maquinaria para
aumentar la produccion o es suficiente o
deben de contratar otros servicios para

poder cumplir con los pedidos?

9 ¢Nos podria indicar cual es la
facturacion que percibe la empresa en

forma anual o mensual?

10. ¢Este margen de ingreso, no les daria
la posibilidad de invertir en mas

magquinaria?
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rigen una certificacion porque tenemos
temperatura controlada de 20°C para
poder ofrecer una medicion éptica de las
piezas, no obstante, nosotros queremos un
ISO y comenzar a trabajar con esto para
en algin momento certificarnos, pero es un
proceso muy lento y costoso, de todas
maneras, es nuestra meta a corto o
mediano plazo y no solo eso sino también
lo que es trabajar con carbonos neutros.
De momento con la maquinaria que
contamos trabajamos bien, obviamente la
tecnologia avanza minuto a minuto y a
nivel mundial en el mercado va saliendo
nueva tecnologia que, si bien son muy

costosas, pero a su vez son muy Utiles.

Con lo que respecta a la compafiia A, que
usted me pregunta se facturan
aproximadamente unos 20.000 a 25.000
ddlares mensuales y en general la
compafiia puede andar en los $ 240.000 a
$ 300.000 dolares anuales

Los costos de nuestro pais son muy
elevados, la electricidad, los pagos del
INS, la caja, todo lo que tiene que ver con
seguridad social aparte de la compra de
galgas, instrumentos de medicién, en todo
esto se va un alto porcentaje de los

ingresos, sin embargo, dentro de la



11. ¢ Manejan ustedes lo que es la

produccion en serie?

12.- ¢Se visualizan solo a lo que es el
sector medico o se visualizan ingresando

a otro tipo de sectores?

13.- ¢Se da mucho lo que es la rotacion

de personal en la empresa?

91

estructura de nuestra compafiia el gerente
0 mi persona viajamos a ferias para

implementar nuevas tecnologias, tal vez en
maquinaria los costos son muy altos, pero

invertimos méas en herramientas o picture.

Si, manejamos lo que es la produccion en
serie, la mayoria de las piezas de nuestros
clientes son producciones en serie 0 son
pictures para que ellos trabajen

producciones en serie

El sector médico es muy importante,
genera mucho dinero, si lo hablamos en el
términos generales es el tema que mas nos
interesa porque es un cliente que es de
todos los dias, pero queremos incursionar
en el &rea de la aeroespacial, hay grandes
oportunidades y ya hemos tenido muchas
reuniones, inclusive se han hecho algunas
pruebas para satélites que incursionan en
ese ambito, lo Gnico que el sector
aeroespacial es mas complicado que el
sector médico porque se ocupa una
certificacion ISO y una AS 9100.

No, hemos tratado de vernos como una
familia, al personal poco a poco se lo va
capacitando con lo que es el llenado de
documentacién y las mediciones y tratamos
de sostener al personal en la medida de lo

posible, pero hay casos excepcionales y



14.- ; Cudl es la historia de la empresa?
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procuramos, que se familiaricen con
nosotros y la empresa, que se les haga
simple y de esta forma no incurrir en
nuevas capacitaciones y aumento de costos
de personal.

Nacio hace aproximadamente 10 afios el
fundador es el duefio don Roy Diaz, el
incursiono en esta area luego de haber
trabajado en otros lugares igual en el area
de precision, el fundo la compafiia como
una empresa de mantenimiento industrial
brindandole servicio a diferentes
compafiias. Con el paso del tiempo nos
reunimos, yo ya lo conocia de cuando
trabajaba en otra empresa y me comento la
posibilidad de incursionar en el negocio de
la mecanica de precision y decidimos
arriesgarnos y por dicha nos ha ido bien.
En un principio yo estaba en planta y con
el pasar del tiempo y ante la necesidad de
crecer, fui el encargado de buscar clientes
con respecto a lo que era mecéanica de
precision y también teniamos y tenemos
venta de herramientas, pero ese ya no es
nuestro puerto, aunque queremos volver a
darle auge, sin embargo, no podemos
abarcar todo en un mismo tiempo porque
SOMOS pocas personas, pero siempre
mantenemos nuestra clientela que nos

solicitan herramientas



15.- ¢ Con respecto a los manuales de
procedimiento tanto de planta como de
servicio al cliente, ustedes poseen?

16.- ¢ Cémo es el actuar de ustedes en
caso de que se presente una queja por
parte del cliente o molestia con respecto
a una pieza defectuosa o que no se haya
enviado a tiempo el pedido por algun

retraso?
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Hace aproximadamente tres meses se
empez0 a trabajar en lo que es manuales
de mantenimiento correctivo, de
mantenimiento preventivo que aunque ya
existian no poseiamos esos manuales que
nos pudieran respaldar, igual en lo que
son manuales de control de calidad y
aunque existe documentacién manuales en
si no existen, ya dichos manuales fueron
elaborados y se enviaron a nuestros
clientes y estamos esperando la respuesta
para ver en que tenemos que mejorar para
empezar a capacitar a nuestro personal .
Procuramos ir lo més exacto posible con
los tiempos de entrega, pero es muy
normal que en dadas ocasiones se pueda
retrasar ya sea porque el material no esta
disponible en nuestro pais y hay que
mandarlo a pedir al extranjero o puede ser
por alguna falla humana o una falla
mecanica; que tal vez en produccion
tuvimos un pico de corriente en donde la
maquina se alarmo y es muy comun que
cuando esto sucede se marque la pieza. Si
pasa una situacion de esta naturaleza
lamentablemente tenemos que hablar con
el cliente apenas suceda para avisarle del
retraso, hemos tenido la buena suerte de
que siempre nos han entendido y se ha
Ilegado a un buen puerto. Con respecto a

que, si llegara haber alguna queja,
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manejamos la tolerancia nominal ni muy
alta, ni muy baja porque procuramos que
si por alguna razon tuviéramos que retocar
alguna area todavia tengamos la
posibilidad de hacerlo y si se diera la
situacion nos acogemos a la queja del
cliente, hacemos una investigacion interna
y sentamos la responsabilidad

Fuente: Elaboracién propia a partir de la entrevista dirigida a la empresa K.
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Anexo 2

Segunda entrevista

Entrevista realizada al Gerente-propietario Ronald Obando, de la empresa T que le

brinda abastecimiento a la transnacional A.

‘L_JNA Facultad de Ciencias Sociales
Escuela de Relaciones Internacionales

UNIVERSIDAD o

NACIONAL Tamara Lidieth Torres Araya

OSTA R1CA

Kerlin Santiago Vilchez Castellon

Instrumento de Investigacion dirigido a la Empresa T.

1.- ¢Cdomo era la empresa antes de empezar a trabajar con compafiia A? (A quiénes les

vendian ustedes, cuanto facturaban antes de ingresar con esa empresa?

2.- ¢La industria de insumos médicos tiene mas futuro que la industria alimentaria y

del plastico?

3.- ¢Por qué con Baxter nunca trabajaron?

4.- ¢Pero igual los estandares de calidad que les pedia Hospira los afectaba? O no
5.- ¢ Cual es el modo de produccion que utilizan?

6.- ¢ Nunca han pensado en tener un proceso de identificacion de calidad, si se facilitaran

las cosas?
7.- ¢Con cuanta maquinaria contaban antes?
8.- ¢Por qué fueron retirando esa maquinaria?

9.- ¢ Como fue un poco la historia de estas empresas y la relacion la transnacional A?
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10.- ¢Cual fue la inversién que tuvieron que hacer para comenzar a laborar y

manufacturar estos dispositivos?

11.- ¢Cuanto es lo que facturan al mes aproximadamente?

12 ¢El Estado les ha ayudado en algo?

13.- ¢ En cuanta facturacién que porcentaje representa?

14.- ¢ Tienen algun plan de mercadeo?

15 ¢ Con cuéntos empleados cuentan actualmente?

16 ¢ Tienen pensado mas adelante incorporal mas personal?

17 ¢Qué nos podria decir con respecto a la competencia?

18 ¢ Como es la relacion con las empresas transnacionales?

Tabla de analisis de la segunda entrevista

COLABORADOR: Gerente-propietario Ronald Obando.

LUGAR: Instalaciones de la Empresa T.
FECHA: 17 /10/ 2017.

PREGUNTAS

1. ¢ Como era la empresa antes de
empezar a trabajar con la transnacional
A? ¢ A quiénes les vendian ustedes,
cuanto facturaban antes de ingresar con
esa empresa?

RESPUESTAS

a) La empresa tiene mas de 30 afos,
antes de iniciar con esta compafiia, se
dedicaba a la industria alimenticia y la
industria del plastico, la cual esta ultima se
ha mantenido hasta la fecha.

b) Alrededor de los afios 80 ella podia
estar facturando unos 12 millones de

colones al mes.



2. ¢La industria de insumos médicos
tiene més futuro que la industria
alimentaria y del plastico?

3. ¢Por qué con Baxter nunca
trabajaron?

4. ¢Pero igual los estdndares de calidad
gue les pedia Hospira los afectaba? ¢ O
no?
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En esa época la industria médica en el
pais no se habia desarrollado, hasta que
entro Baxter, una de las més viejas en el
mercado, pero con esta nunca trabajamos,
cuando entraron las transnacionales,
trabajamos con la parte electronica, en ese
momento estaba Motorola e Intel con esta
Gltima se trabajé de una forma mas
indirecta porque tenia varias empresas
dentro de la misma empresa que eran las
que nos generaban trabajo y ellas les

vendian directamente a Intel.

Simplemente porque no nos dieron la
oportunidad, pero la segunda empresa
fuerte en implementos médicos que
comenz6 a operar en el pais fue Hospira,
con ella hicimos el mismo trabajo que
estamos haciendo con transnacional A,
pero por un cambio de personal dejamos

de trabajar con ella.

Dentro de los talleres nosotros formamos
parte del mismo control de calidad que
esta empresa nos otorga, porque ellos nos
mandan un plan, y nosotros tenemos que
hacerlo uno a uno, es una inspeccion total
del producto, a la hora de hacer esto el
proceso de calidad de ellos nos absorbe a
nosotros y ellos los verifican y pasa ese
control de calidad, por qué nosotros no le

estamos vendiendo los productos, sino



5. ¢ Cuél es el modo de produccién que
utilizan?

6. ¢ Nunca han pensado en tener un
proceso de identificacion de calidad, si se
facilitaran las cosas?

7. ¢Con cuanta maquinaria contaban
antes?
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dispositivos para que ellos ensambles los
productos, si nosotros lograramos vender
sus productos tendriamos que contar con
un gran estandar de calidad el cual no
tenemos y tampoco tenemos la capacidad
para poder invertir en un control de

calidad de ese tipo

Es una produccion intermitente, un tipo de
produccién flexible, en donde un equipo
puede dedicarse a diferentes trabajos, no

hay ningun tipo de proceso de calidad.

Tenemos ciertos manuales de
procedimiento en los cuales la inspeccion
de los productos es de un 100% si bien no
es un sistema de calidad certificado pero
esté dentro de nuestro sistema de calidad
,ahi es donde se hace un reporte de
cuantas piezas se hacen por mes, lo que
estamos haciendo ahora es que de algunas
piezas que necesitamos entregar las
tenemos que llevar a un laboratorio el cual
nos extiende un certificado para poder

garantizar que esas medidas existen

Teniamos mas maquinaria, solo que eran
100 % convencionales, habia seis tornos
convencionales, ahora hay dos, habia siete
prensadoras convencionales, ahora hay

tres.



8. ¢Por qué fueron retirando esa
maquinaria?

9 ¢Como fue un poco la historia de estas
empresas Yy la relacién con transnacional
A?
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Por qué no la utilizabamos, en un
momento determinado el taller tenia 20
empleados, pero cambio totalmente y se
traté de movilizar un poco mas el taller,
entonces se compro un centro maquinado,
otras con tecnologia CMC y se ha ido
eliminando la otra maquinaria, bueno se
vendi6 para comprar la maquinaria nueva,
un poco para disminuir los costos y para
poder ser un poquito mas competitivos por
que llego el momento en donde el taller no
podia meterse en cierta industria
tecnoldgica como la electronica o la

médica.

Esta fue una empresa de capital
costarricense manejada por gente de aqui,
el gerente de esta empresa en sus viajes de
negocios y por sus contactos, ya que habia
trabajado en Motorola que fue una
empresa transnacional grande en el pais,
vio una oportunidad de realizar ciertos
productos que estaban relacionados a la
manufactura de equipos médicos
deportivos, por lo que se instal6 en la zona
franca con muy buenos resultados e
innovaciones donde comenzaron a generar
estos productos con muy alta tecnologia y
crecié enormemente, es por eso que por el

gran auge que tuvo esta empresa fue



10. ¢Cual fue la inversion que tuvieron
gue hacer para comenzar a laborary
manufacturar estos dispositivos?
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adquirida por la transnacional A que es un

monstro a nivel mundial.

Le pareci6 una buena opcién comprar la
compafiia costarricense por lo que
desaparecen un montén de productos que
esta manufacturaba y comienzan a hacer
otros que generaron una gran oportunidad
de trabajo aca en el pais ya que tenemos
una gran cantidad de personas
capacitadas para realizar productos
relacionados con la industria médica,
nosotros la contactamos por medio de
personas de la universidad, asi es como
ingrese a trabajar con esta empresa

La inversion inicial fue aproximadamente
alrededor de unos 250 000 dolares, que se
fue recuperando con el tiempo, pero para
seguir funcionando en este mercado
necesito seguir invirtiendo sobre todo en
un laboratorio de medicién, de metrologia,
ahi es como agregarle valor al producto,
que no me va a generar producto si no es
como darle un valor agregado al producto
que es muy bueno para el taller, pero la
inversion en un laboratorio de ese tipo es

muy costosa.

Anualmente puede andar en unos 200.000

a 300.000 ddlares, este afio ha crecido un



11. ¢ Cuénto es lo que facturan al mes
aproximadamente?

12. ¢El Estado les ha ayudado en algo?
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poco, pero ha sido un efecto de que la
empresa esté siendo absorbida por otra
por lo que ha crecido tres veces mas ,por
lo que todo lo que hemos hecho durante 10
anos de trabajar en la empresa se tiene
que triplicar por lo que ahora
incorporamos una nueva maquina y tres
empleados mas, a veces trabajamos horas
extras y otras veces hemos trabajado en
turnos nocturnos, son muy pocos los

trabajos que se delegan a otros talleres.

La parte de PROCOMER nos impulso
muchisimo, con charlas, seminarios de
coémo trabajar con una empresa
transnacional también hubo por medio del
estado costarricense y el japonés por
medio de una agencia JICA que da
Asistencia Oficial para paises en
subdesarrollo, ellos nos explicaron que
tipo de cosas teniamos que cambiar ,nos
trataron de capacitar en lo que es una
fabricacidn en cinco veces y eso fue un
proceso de un afio y nos certificaron por
haber cumplido el proceso y esa es la
ayuda mas grande gque nos ha dado el
estado, el banco de desarrollo nunca nos

ha ayudado.
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Desgraciadamente es como un 80% de
13. ¢ En cudnta facturacion que nuestra venta, si en algin momento este
porcentaje representa? cliente se va quedamos con un 20% de

ventas del taller.

14. ; Tienen algun plan de mercadeo? No tenemos un programa de mercadeo,
hemos tratado de recuperar clientes
antiguos que realmente son fuertes, pero
no hemos tenido la mejor respuesta, en
este momento hay un pico grande de
demanda de esta empresa Ay si nos
comprometiéramos con otros clientes nos
veriamos en problemas como serian el
tiempo de entrega, calidad y quedariamos
mal con todos, en este momento no nNos
preocupamos, pero no nos dejamos de

preocupar

15. ¢Con cuantos empleados cuentan
actualmente?

Somos diez personas contando la parte

administrativa.

Lo ideal seria tener un profesional que este

16. ¢ Tienen pensado mas adelante dedicado 100 por100 al manejo del taller

incorporal mas personal? porque yo salgo a visitar los clientes



17. { Qué nos podria decir con respecto
a la competencia?
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entonces descuido un poco la parte del
taller, dejo en mi lugar un empleado que es
mecanico pero maneja bien los conceptos
pero el responsable directo soy yo ya que
me tengo que hacer cargo de todo de la
gerencia, el tema de mercadeo, entrega de
produccién etc., es demasiado y
tedricamente asi no deberia funcionar,
pero en este momento no estamos
preparados para enfrentar los gastos de

otro salario

Es terrible porque hay muchos mecanicos
que se han independizado por lo que
conocen muy bien el trabajo pero no tienen
responsabilidades patronales entonces
cobran excesivamente barato ,otros tienen
muchos contactos a nivel politico por
medio de algun familiar pero PROCOMER
hizo un estudio de todos los talleres del
pais y esto tiro un resultado que solo los
talleres representamos un 70% de la
industria mecanica en el pais entonces es
un ingreso fuerte para la economia a nivel
industrial y establecimos una tarifa por
hora que rondaba en los $35 dolares pero
habia talleres que cobraban $10 ddlares
esos representan la competencia desleal
pero como no estan adheridos a ningun
colegio entonces cobran mas o menos

como se les ocurra .Pero lo que méas nos



18. ;Coémo es la relaciéon con las
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esté afectando a los talleres para entrar al
mercado es que el gobierno esta dandole
libre entrada a talleres trasnacionales
,entonces todos estos nos estan sacando del
mercado porque estan bajo un sistema de
calidad o sea estén certificados donde los
que estan certificados son los laboratorios
no los talleres pero en realidad lleva
menos costo certificar un laboratorio que
un taller ,esto nos perjudica por el hecho
de que no podemos ir y vender un producto
certificado como tal ,es por eso que
tenemos que fabricar pequefas piezas y no
un producto terminado que eso seria como
el despego de cualquier taller.

Todas las empresas transnacionales en
Costa Rica deberian seguir el convenio
hecho con PROCOMER que el trabajo
salga de la mano de obra del pais ,en
teoria suena bien pero cuando nos
enfrentamos a la realidad esta es otra ya
que primero llegan las empresas y luego
ponen una sucursal que lo abastece en
todo ,esto no sucederia si el pais estuviera
en una situacion de poder capacitar gente
para que pudiera hacer esos productos el
mercado costarricense ganaria un monton

pero no tenemos esa capacidad como pais

Fuente: Elaboracién propia a partir de la entrevista dirigida a la empresa K.



105

Anexo 3

Tercera Entrevista.

Entrevista realizada a Gilberto Navarro, encargado del area de produccién de la

empresa V que le brinda abastecimiento a la empresa transnacional A.

Facultad de Ciencias Sociales

LJNA Escuela de Relaciones Internacionales

UNIVERSIDAD Tamara Lidieth Torres Araya

NACIONAL . : ] .
COSTA RICA Kerlin Santiago Vilchez Castellon

Instrumento de Investigacion dirigido a la Empresa V.
1.- ¢ Cuando se fundo la empresa?

2.- ¢ Aproximadamente con cuantos empleados cuentan?
3.- ¢Ingreso anual?

4.- ¢ A gque se dedican?

5.- ¢Con cuales empresas trabajan?

6.- ¢ Poseen un departamento de calidad?

7.- ¢ Poseen manuales de procesos?

8.- ¢Podria explicarme un poco en que consiste la norma?

9.- ¢ El pertenecer a esa norma elevo sus costos tanto de inversion como de produccion?
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Tabla de andlisis de la Tercera Entrevista

COLABORADOR: Gilberto Navarro, encargado del area de produccion.
LUGAR: Empresa V.
FECHA: 23/10/ 2017.

PREGUNTAS RESPUESTAS

Se fund6 en Cartago en el 1998,
empezamos con la vision de encadenarnos
’ ’ a empresas en el sector médico, ya que este
1. ¢ Cuando se fundé la empresa?
empezaba a tener mayor auge en el

mercado.

Alrededor de 40 empleados, distribuidas
en nuestra plata de produccion, embalaje,
2. ; Aproximadamente con cuantos area administrativa, departamento de
empleados cuentan? calidad y transporte.

Aproximadamente unos 300 mil délares,

3. ¢ Ingreso anual? talvez un poco mas.

Produccion de pléasticos y partes plasticas

4. ¢ A que se dedican? para ensamblaje.



5. ¢Con cuales empresas trabajan?

6. ¢ Poseen un departamento de calidad?

7. ¢ Poseen manuales de procesos?

8. ¢Podria explicarme un poco en que
consiste la norma?
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Actualmente tenemos varios clientes, sin
embargo, entre los mas importantes
tenemos a la transnacional A, al cual le
vendemos partes plésticas para ensamblaje
que ellos utilizan para bisturis laser.
Ademas, suplimos la industria local con
envases para llevar ejemplo restaurantes
chinos y empaques para microchips para
Intel.

Claro, ya que muchas empresas nos exigen
altos estandares de calidad, debido los
ISOS a los cuales estan sometidos, todas
nuestras piezas se llevan al departamento
de calidad, para ser verificado los
materiales ademas de revisar que

concuerden con lo solicitado.

Efectivamente contamos con manuales de
procesos en el area de calidad y
produccion ya que esto nos lo exige la

norma ISO 13485, con la cual contamos.

Claro, esta norma se aplica en los
dispositivos médicos, el fin de utilizar esta
norma es crear un sistema de gestion de
calidad, que garantice a nuestros clientes
altos estandares de calidad y darles ese
plus a nuestros productos. Ademas, nos
facilita los disefios, organizacion y

produccion de cada bien.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la entrevista dirigida a la empresa V.
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