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RESUMEN

“Resiting” es un término acuiiado por la compafia en la cual se elabora el
presente trabajo con el que se establece el desarrollo de todo el proceso a
realizar para la fabricacion de un producto en otra planta de manufactura (site)
propia o de un tercero en el mismo o en otro pais. Este trabajo relaciona las
bases académicas y la informacion actual de la actividad empresarial para
soportar la importancia de los procesos de “resiting” y sus beneficios para

cualquier industria manufacturera.

Bajo una revision de la literatura y opiniones de expertos se busca establecer
las bases para mejorar el modelo que actualmente usa la compafia en
términos de tiempo, proceso y manejo del conocimiento. Se hace una
propuesta especifica que mejora principalmente dos etapas del modelo actual
(Desarrollo-Comercializacién), que tienen mayor impacto y complejidad,

logrando mayor eficiencia de todo el proceso.

Los resultados de los cambios propuestos en este proyecto son positivos al
ser respaldados por las respuestas y opiniones de expertos entrevistados que
demuestran la importancia de hacerlos, por ello los préoximos proyectos
comenzaran a trabajarse con los cambios propuestos y los resultados

cuantitativos podran ser evaluados en futuros trabajos.




ABSTRACT

“resiting” is a term used by the company from who this work is leveraged
which provides the development of the whole process to be done in order to
manufacture a product in another manufacturing plant (site) own or belonging
to a third party manufacturer in the same country or another. This work relates
the academic foundations and current business activity information to support

the “resiting” processes and its benefits to any manufacturing industry.

Based on literature review and experts interviews the establishment of basis to
improve the model currently used by the company in terms of time, process
and knowledge management is carried out. A specific proposal is placed in
order to improve mainly two stages of the current model (Development-
Commercialization) which could represent a major impact and complexity,

achieving greater efficiency throughout the proposed process.

The results of the changes proposed in this project are supported by positive
responses and opinions of experts interviewed that demonstrate the
importance of them, so they initiate new projects will be developed with the

proposed changes and quantitative results can be evaluated in further papers.




PALABRAS CLAVE

“resiting” / Relocation of production / Relocacién de produccion.
Knowledge Management / Gestion del conocimiento / Knowledge
Transfer / Transferencia de conocimiento.

Deep interview / Entrevista en profundidad / Interview experts /

Entrevista a expertos.

GLOSARIO DE TERMINOS

GNPP — Global New Product Process. Anterior metodologia de la
comparfiia para gerenciar proyectos.

I+D /R&D — Investigacion y Desarrollo / Research and Development
Ingenierados — productos de consumo cuyo desarrollo depende de
procesos fisicos basados en la ingenieria para su formacion.

OTC - Over the counter

Resiliencia — Capacidad humana de asumir con flexibilidad situaciones
limite y sobreponerse a ellas. (“Real Academia Espafiola”, s.f.)

Resiting — Relocalizacion del sitio de manufactura.

Site — Sitio de manufactura.

SPEED - Smart Project Execution & Delivery. Actual metodologia de la
compafia para gerenciar proyectos

Verbatim — Utilizando exactamente las mismas palabras dichas. (“The

American Heritage Dictionary”, 2009).




INTRODUCCION

En el mundo de negocios globalizado, donde ahora se mueven las empresas,
es obligatorio que sus estrategias sean globalizadas y no de caracter local, de
ello dependera en gran parte la eficiencia en los procesos del negocio. Esto
hace que la vision de futuro sea abierta y constantemente se esté
replanteando y cuestionando donde sera mas ventajoso continuar

manufacturando cada producto de la compaiiia.

Las compafias con productos compitiendo en diferentes mercados y
economias deben tener claro si su lugar (Site) de produccion les representa la
mas eficiente competitividad y rentabilidad. Cuando se analizan paises y
economias donde se tienen operaciones de la compafiia se encuentran
oportunidades para tomar nuevas decisiones sobre donde sera mas ventajoso
manufacturar cada producto del portafolio y asi obtener los mayores
beneficios. La posibilidad de encontrar mejores sitios (Sites) para
manufacturar hace que la compafia se plantee como una necesidad el hacer

reubicaciones de manufactura conocidas como “resitings”.

El “resiting” representa una estrategia competitiva basada en la necesidad de
aprovechar las ventajas del entorno que sean comparativamente mejores a
las actuales. Comprende el traslado de la manufactura de todos o cada uno
de los productos fabricados en una planta (site) de la compafia hacia otra
planta propia o de un tercero, donde en el momento se obtendran mayores

beneficios con oportunidades mas competitivas y rentables para la compainiia.




Es ésta una manera de aprovechar los beneficios econdmicos y geograficos
para ganar en términos de mano de obra, materias primas, aranceles,
tecnologias y situacién politica; todo esto esta involucrado dentro de un

proyecto “resiting”.

La comprension y aplicacion de los actuales conceptos académicos nos ha
permitido la identificacion de oportunidades de mejora que deben
implementarse en la metodologia actual con la que se hacen los procesos de
transferencia de manufactura en la compafia multinacional donde se realiza
este estudio. Actualmente la compafia tiene establecida una metodologia
bajo la cual se ha logrado transferir la manufactura hacia otras filiales, pero
los resultados obtenidos, a pesar de atender los requerimientos del mercado,
son susceptibles a mejoras que generarian mas rentabilidad y competitividad
a la compafia. Estas mejoras estan enfocadas principalmente en la
optimizacién de los tiempos de lanzamiento de productos involucrados en un
“resiting” y en aprovechar mas los recursos implicados en la transferencia y

comercializacién con estandares de tiempo mas cortos.

El presente trabajo de grado muestra la propuesta de modificacion a la
metodologia actual con la que se desarrolla esta estrategia de “resiting”, y
cémo con la aplicacion de los cambios planteados se logra, en consenso con
todo un equipo al cual se entrevista, conseguir la transferencia de la
manufactura de algunos productos de la compafia, hacia otras plantas en
menor tiempo al establecido. La necesidad de tener producto a tiempo para

lanzamiento con la nueva manufactura esta siendo afectada por tener una




metodologia con tiempos demasiado largos y actividades que no agregan
valor a la estrategia, éstas se pondran en evidencia en este trabajo y seran
las oportunidades de mejora que esta propuesta replanteara.

La factibilidad de mejorar los resultados actuales obtenidos con la aplicacion
de la metodologia tradicional de “resiting” sera evaluada con las entrevistas a
individuos claves del proceso, validara los cambios propuestos y consentira
extrapolar su aplicabilidad a cualquier empresa del mismo sector.

La metodologia actual para proyectos de ‘“resiting” consta de 6 etapas:
definicion, disefio, desarrollo, comercializacion, lanzamiento, post-
lanzamiento; una explicacion de cada una de estas etapas sera contemplada
en el desarrollo de este trabajo. Para efectos practicos y dado el campo de
injerencia las actividades de mejoramiento propuestas se enfocaran en las

etapas de desarrollo y comercializacion.

ALCANCE

El proyecto abarca un tema de vital importancia para todas las compafias con
manufactura propia o de terceros en diferentes paises las cuales deben
buscar que su lugar de produccion sea el de mayor rentabilidad. Por esta
razon el tema tratado es de aplicabilidad a cualquier compafia que pueda
reubicar su manufactura para encontrar los mejores resultados de su
estrategia. El mejoramiento planteado en este trabajo cubrird el modelo actual
establecido por una compafiia multinacional de consumo en Latinoamérica
para la transferencia de manufactura (“resiting”) desde o hacia una planta filial

y/o maquilador externo.




La informacion soporte para el desarrollo de este trabajo es real y actual por
lo que se solicita a la Universidad ICESI el manejo confidencial del nombre de

la compaiiia.

MARCO TEORICO

El traslado de manufactura desde una planta a otra toma sus bases en la
forma como se han plasmado los conocimientos de manera formal y luego
son llevados como capacitacion a la planta que los recibirda para iniciar la
nueva manufactura. Por tal razén necesitamos para efectos de esta propuesta
ahondar en las investigaciones académicas que estipulan los fundamentos

de la Gestién del Conocimiento.

La literatura considera a la toma de decisiones participativa como uno de los
aspectos que pueden facilitar el aprendizaje (Nevis, DiBella y Gould, 1995;
Goh y Richards, 1997; Pedler, Burgoyne y Boydell, 1997; Bapuji y Crossan,
2004). Esto abre las puertas para que todo el personal en la compaiiia tenga
acceso al conocimiento compartido de las estrategias corporativas. El pensar
en nuevos mercados debe ser algo que se fomente y estructure en la mente
de cada uno de los empleados con miras a fortalecer el compromiso de los

mismos.

La Gestiéon del Conocimiento es una rama ampliamente estudiada en diversas
areas de desarrollo del ser humano, sin embargo dentro de Gestion del

Conocimiento existe una faceta pocas veces mencionada referente a




Transferencia de Tecnologia. Este concepto se conoce desde 1960
(Mansfield, Teece y Romeo, 1979) y dada la complejidad que involucra en
cada compaiiia se han generado modelos de transferencia adaptados a cada

entorno por lo que los mismos son siempre susceptibles a mejoras.

Entre las investigaciones mas conocidas que involucran la Gestion del
Conocimiento se encuentran aquellas desarrolladas por Nonaka y Takeuchi
(1999) donde formulan las etapas de la trayectoria del conocimiento en una
compaiiia desde su iniciacion en lo tacito y lo explicito, pasando por las cuatro
formas de conversion del conocimiento (socializacion, exteriorizacion,
combinacion e interiorizacion), siendo soportadas por las condiciones
organizacionales (intencion, fluctuacién-caos, autonomia, redundancia y
variedad de requisitos), y experimentando las 5 fases de creacion del
conocimiento organizacional (compartir conocimiento tacito, crear conceptos,

justificar los conceptos, construir un arquetipo y expandir el conocimiento).

El crecimiento econémico de cada nacidon esta intrinsecamente ligado a la
exitosa transferencia internacional de tecnologia (Teece, 1977), de este
modo, el crecimiento econdmico de los paises depende en cierto grado de la
exitosa aplicacion transnacional de los recursos de conocimiento (Kuznets,
1966). Como referencia, los ahorros de la compafiia debido a proyectos de
“resiting” empleando la metodologia actual, durante el afio 2010 alcanzaron 6
millones de ddlares involucrando el “resiting” de so6lo 8 formulas a México, ya

gue este pais se encontraba en una etapa de crecimiento econémico que
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favorecié las negociaciones durante el 2010. En promedio cada una de estas

transferencias tomaron entre 15 y 18 meses.

Como mencionaron Johnson (1970), McManus (1972), y Magee (1977), el
conocimiento tiene la propiedad de ser un bien publico, por lo que puede ser
trasferido a un costo marginal de cero. El costo involucrado en la transferencia
de conocimiento —fundamental para un proyecto “resiting’— es relativamente
muy bajo cuando se compara con los beneficios econdmicos que resultan de
una transferencia exitosa. En el ambiente corporativo, el conocimiento
también debe ser considerado un bien publico y el costo de transferencia de
conocimiento inter-compafias debe ser marginalmente cercano a cero
sabiendo que se cuentan con las herramientas tecnoldgicas que facilitan su

divulgacion segura y oportuna.

En el futuro, para poder competir en un pais se podria exigir a cierto costo,
aprender a gestionar las operaciones y ventas en un nuevo entorno. La
expansién secuencial de las actividades de una empresa después de la
primera entrada en un pais es una expresion de la adquisicion evolutiva y
recombinacién del conocimiento. Los hallazgos de Kogut y Zander (2003)
sugieren que las empresas especializadas en la transferencia de
conocimiento tacito e idiosincrasico son consistentes con esta amplia
perspectiva evolutiva; la estrategia de “resiting” de compairiias trasnacionales
es consistente con esta perspectiva evolutiva, pues desarrollan los mejores
mecanismos que generaran mayores beneficios al finalizar un proyecto de

esta envergadura. Asi por ejemplo, la compafia tiene una estrategia
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consistente con la expansion y recombinacion del conocimiento y redituable

en beneficios comerciales.

Los estudios académicos referentes a la transferencia del conocimiento como
soporte a una estrategia empresarial de expansion de producciéon hacia otros
mercados no deberian considerar como limitante las fronteras fisicas entre los
paises. Segun Casson (1987) hay una razon especial para creer que la
internalizacion del mercado del conocimiento va a generar un alto grado de
multinacionalidad entre las empresas. Porque el conocimiento es un bien
publico que se transmite facilmente a través de las fronteras, su explotacion
es légicamente una operacion internacional; por lo tanto a menos que las
ventajas comparativas y otros factores limiten la produccién a un solo pais, la
internalizacion del conocimiento requiere que cada empresa opere una red de
plantas en todo el mundo. Adicionalmente, en la literatura referente a
transferencia de tecnologia se destaca la tesis seminal de Hymer (1976)
donde plantea que el problema central en la teoria de inversién extranjera
directa ha sido la naturaleza de las ventajas especificas de las compaiiias y

su transferencia a través de las fronteras.

Los conocimientos adquiridos mediante el uso de transferencia interna de una
filial pueden en algunos casos ser de utilidad para la futura introduccién de
otras tecnologias y productos. Kogut y Sander (2003) sugirieron que la forma
adecuada de analizar el valor de adquirir y recombinar el conocimiento es,
técnicamente, mediante el tratamiento de la "capacidad combinatoria”" de la

empresa como una opcion, o una plataforma, en los mercados de futuro. Asi,
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siempre que la compafia este pensando en tener una estrategia para producir
en otros mercados se estard alineando a las estrategias mundiales de
globalizacion para lograr ser mas competitiva en mercados actuales y futuros.
En el desarrollo de un proceso de transferencia (“resiting”) la fundacion
COTEC (Transferencia de Tecnologia en las empresas Espafiolas, 2010)
destaca el involucramiento de los siguientes factores que deben mantenerse

identificados claramente:

Agente de Transferencia - institucion u organizacion que transfiere la

tecnologia o el conocimiento (Ejemplos: proveedores de equipos, materiales,
componentes o software; clientes; competidores u otras empresas del sector;
otras empresas; consultores, laboratorios comerciales o institutos privados de
R&D; universidades u otros centros de ensefianza superior; organismos

publicos de investigacion; centros tecnoldgicos)

Objetivo de Transferencia - Describe para qué se realiza la adquisicion de

conocimiento externo (Ejemplos: conocimiento cientifico; tecnologia fisica;

disefio tecnoldgico; producto; proceso; know-how, habilidades)

Medio de Transferencia - vehiculo, formal o informal, por el cual el

conocimiento y/o la tecnologia es transferida.
Transferencia tacita: Realizada de manera mas informal, por medio de

intercambios personales de informacion, talleres o workshops, ferias, etc.
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Transferencia explicita: Realizada por medios formales, contractuales o no,
como patentes, licencias, contratos de investigacion, formacion, intercambios
de personal, etc.

Transferencia incorporada: Conocimiento o tecnologia asumida con la
adquisicion de maquinaria o similares

Ejemplos: Literatura abierta; patente, copyright; licencia; maquinaria; software;
contratos de investigacion; proyectos; intercambio de personal; demostracion

in situ.

Receptor _de Transferencia - organizacion o institucion que adquiere el

objetivo de transferencia (Ejemplos: empresas; clientes, proveedores,

competidores; filiales)

El “resiting” como transferencia de conocimiento, también puede reubicar
actividades especificas independientes de la manufactura. El “resiting” de
actividades de Investigacion y Desarrollo recientemente liderado por
empresas multinacionales Estadounidenses y Japonesas esta rodeado del
mismo entorno tridimensional que un “resiting” de manufactura: tamafno del
mercado interno, abundancia de bajo costo de mano de obra (en este caso de
R&D) y la escala de esfuerzo tecnoldgico nacional a favor de la ubicacion de

R&D en ese pais. (Kumar, 2001).

Este entorno sobre el que se toman las decisiones de reubicacion de

manufactura o reubicacién de actividades de R&D representa ventajas que,
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comparativamente, vuelven mas competitivo al pais que recibe la

transferencia que aquel que transfiere.

La falta de una adecuada proteccion de patentes o el regimen de restriccion
del comercio no afecta el atractivo de un pais bien adaptado para actividades

de R&D (Kumar, 2001).

En el ambiente generado por la globalizacion cada vez existen menos
barreras comerciales que afecten los negocios de una compaifiia. La
informacion en los medios muestra entonces que los acuerdos de libre
comercio entre las naciones representan una preferencia decisiva que
impulsa a las compafias a elegir a otras naciones integrantes del mismo
tratado como candidatos clave para relocalizar la manufactura. (Puga, 1997).
Es decir, la decision sobre la ubicacién del “resiting” puede cambiar en
respuesta a los acuerdos preferenciales de comercio entre dos o mas

naciones (PTAs - Preferencial Trading Arrangements).

En economias abiertas altamente industrializadas, las empresas basadas en
mano de obra tienden a trasladarse a otros paises mas que sus homologos
basados en inversidn de capital. El acceso a una red global, el tamafio de la
empresa y la tasa de innovacion tienen un efecto positivo sobre la
probabilidad de reubicacion. La incertidumbre tiene un impacto negativo sobre
la probabilidad de reubicacion. El efecto positivo del tamafio de la empresa y
la rentabilidad sobre la decisiéon de traslado se distingue claramente de su

efecto sobre la decision de salir de una empresa. Multinacionales rentables
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especialmente grandes mueven mas facilmente parte de sus actividades a
otro pais. (Pennings y Sleuwaegen, 2000). Tener a esta compaiia
multinacional operando en nuestro pais y haciendo procesos de “resiting” en
ambos sentidos nos muestra las grandes oportunidades de crecimiento que
tiene nuestra industria porque el “resiting” se puede observar con mas
frecuencia en compafias multinacionales ubicadas en paises altamente
industrializados.

Cuando se habla del traslado de actividades de las empresas, en la literatura

y en la industria se manejan las siguientes definiciones:

Relocation. ElI Oxford English Dictionary ofrece la siguiente definicion de
relocate: «move to a new place and establish one’s home or business there».
Relocation se utiliza sobre todo para hablar del traslado de toda una empresa
0 de puestos de trabajo (company relocation, job relocation), pero en
ocasiones este término hace referencia a la externalizacion de la produccion o
los servicios. Su traduccion mas generalizada al espafiol es “deslocalizacion”

y “traslado de empresa”.

Outsourcing. Subcontratacion de servicios propios, externalizacién

empresarial, o cesion a otros, de ciertas areas de una empresa.

Offshoring. Puede ser definido como relocalizacion de procesos de negocios,
incluyendo produccion y manufactura a una ubicacion de menor costo
(overseas). El término esta construido sobre offshore, que de su significado

originario «mas alla de la costa» ha pasado, desde la perspectiva insular de la
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lengua inglesa, a significar también «allende los mares, fuera de las fronteras,
en el extranjero». Obviamente, el aspecto que prima en este término no es la
manera en que se hace la externalizacion, sino el hecho mismo de que la
actividad se desplace a otro pais.

El offshoring se produce cuando una empresa coge una de sus fabricas, y se
la lleva entera a una ubicacion con mayores beneficios. Alli esta nueva
instalacion fabrica exactamente el mismo producto y exactamente de la
misma manera, sélo que con una mano de obra mas barata, impuestos mas
bajos, energia subvencionada y seguros sociales mas baratos (Friedman,

2005)

Delocalisation, delocalization, delocation. El Diccionario  de
Alcaraz/Hughes traduce delocation por «deslocalizacion» (E. Alcaraz Var6 y
B. Hughes, 1996). Estos términos pueden usarse como sinénimos de
relocation, con un sentido amplio de «cambio de ubicacién», ya sea de una

empresa o de parte de su produccién (Carbajal, 2010)

Los criterios mas frecuentemente en juego son la ubicacion (si la produccién o
los servicios se trasladan dentro del territorio nacional o al extranjero) y la
propiedad (si la produccién/servicios en la nueva ubicacion siguen controlados
por la misma empresa o por una filial o si, por el contrario, esta actividad se

externaliza).

17



Tabla 1

Dentro del pais (interna, local)

Fuera del pais (externa)

Fuera de la empresa
(subcontratacion,
externalizacion,

interempresarial)

outsourcing
cuando la actividad es
subcontratada hacia otra

compafiia dentro del mismo pais

delocalisation
cuando la actividad es
subcontratada fuera de las

fronteras de un pais

Dentro de la empresa
(intraempresarial,

cautiva)

relocation
cuando la actividad permanece
dentro de la misma compafia
pero es reubicada hacia otra

ubicacion dentro del mismo pais

offshoring
cuando la actividad es
reubicada fuera de las

fronteras de un pais

Fuente: Carbajal (2010)

Con base en los principios de estos cuatro conceptos, la comparfia se ha

ajustado a un concepto hibrido al cual llama “resiting” para reubicar la

manufactura de una planta (site) de manufactura a otra.

Actualmente, en la compafiia se maneja un modelo de introduccion de nuevos

productos llamado SPEED (Smart Project Execution & Delivery) en el cual se

involucran las teorias y actividades de transferencia de conocimiento,

transferencia de tecnologia y transferencia de manufactura para llevar la

produccion hacia otro sitio de manufactura. SPEED consta de 6 etapas:

Definicién, Disefio, Desarrollo, Comercializacion,

lanzamiento.

18

Lanzamiento y Post-




Previo a SPEED, el modelo desarrollado para estos proyectos de “resiting”
era GNPP (Global New Product Process) y constaba de 5 etapas: Generacion

de idea, Factibilidad, Desarrollo, Lanzamiento y Medicion.

En el presente trabajo se retara el modelo SPEED y se propondran
alternativas de actividades simultaneas y eliminacion de ciertas actividades
para mejorar los tiempos de implementacion de los “resitings” y asegurar una
fluida ejecucion del proyecto especificamente en las etapas de Desarrollo y

Comercializacion.

METODOLOGIA

La entrevista en profundidad es una de las técnicas mas usadas para
desarrollar la recoleccién de informacion base e importante en este tipo de
trabajos investigativos, por eso es la que se usara en el presente proyecto. La
literatura llama a ésta también “entrevista especializada y a elites” (Dexter,
1970), igualmente el libro Metodologia de la investigacion cualitativa
(Rodriguez, Gil y Garcia, 1999) muestra su importancia y aplicabilidad

sumando los conceptos de Patton (1980) y Spradley (1979).

Los expertos seleccionados para ser entrevistados son personas que trabajan
en la compafia, tienen injerencia y conocimiento de las etapas del proceso
actual ademas de trabajar en diferentes sites y paises entre los que se hace
continuamente “resiting”. Bajo un mismo lineamiento en las preguntas de las

entrevistas, estas personas evaluaran y daran su opinion del modelo actual,
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dejaran ver las oportunidades de mejora que se tienen y asi obtendremos
informacion relevante para cumplir con el objeto de ese proyecto.

El esquema de la metodologia se resume en el diagrama 1.

Diagrama 1

Entrevistas en profundidad

Busqueda de resultados sobre la
estrategia del proceso y no de la Técnica de recoleccion de informacién
operatividad

Entrevista a expertos o entrevista
especializada

Involucrados en diversos proyectos de Areas multifuncionales: Ingenieria, Diversos paises: Brasil, Colombia,
resiting en diferentes sites Calidad, R&D, Compras México

Profundo Enfocado Puntual

v

| Analisis de datos |

Manejo de la informacién

Evaluacion del modelo actual Propuesta Limitaciones y futuros
para soportar la propuesta.
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RECOLECCION DE DATOS

En las entrevistas hechas se obtuvo el conocimiento que tienen sobre las
etapas de un proceso de “resiting” diferentes participantes con
responsabilidades directas sobre el desarrollo del mismo. ElI grupo de
entrevistados comprende personas directivas y operativas, de la planta (site)
que transfiere y de la que recibe, de tres diferentes paises involucrados en
proyectos de este tipo. Estas personas nos aportan informacion sobre el
proceso actual y nos dejan ver lo que han identificado como oportunidades de
mejora para tenerlo como soporte al hacer la propuesta de cambio en el

modelo, que al implementarse dara mejores resultados.

Entrevistas en profundidad

Las siguientes ocho preguntas fueron las formuladas a los ocho expertos
seleccionados, seguido a cada una de ellas se encuentran los verbatims y/o

resiumenes obtenidos de sus respuestas.

Experto 1. Deisy R. — Colombia — Operativo — Cientifico de soporte a los
productos mercadeados.

Experto 2. Fabricio M. —Brasil — Operativo - R&D Principal Scientist.

Experto 3. Helga G. —México — Operativo - Senior Category Buyer.

Experto 4. Luz Adriana G. — Colombia — Directivo — R&D LA Manager

Experto 5. Norman L. —Colombia — Directivo — R&D Staff Scientist.
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Experto 6. Ricardo D. —México — Directivo — External Manufacturing Latin

America Manager

Experto 7. Samir R. — Colombia — Directivo — Global Strategic Design

Operations — Ingeniero de desarrollo de material de empaque.

Experto 8. Santiago A. —Colombia — Operativo - Exportaciones y Supply

Chain.

Preguntas.

1.

¢, Cudles piensa que sean las ventajas del “resiting”?, ¢y cuales sus
desventajas?

¢, Cuales areas considera usted que requieran mayor atencion para que su
participacion no sea una limitante para el flujo del proceso de “resiting”?
¢Cuales areas ha identificado que generen mas inconvenientes en
términos de comunicacion entre si?

¢, Como impacta la comunicacion y los entrenamientos en los procesos de
transferencia? ¢ Cédmo considera usted que deba ser el flujo ideal?

De todas las actividades del proceso de “resiting” (etapas de Desarrollo y
Comercializacion segun SPEED), ¢ cudles considera que sean las 5 mas
criticas 0 mas relevantes? ¢ como las ponderaria?

¢, Cuadles actividades de “resiting” ha observado que tienen oportunidades
de mejorar o de reducir sus tiempos?

¢En promedio cuanto tiempo considera como 6ptimo para completar un
proceso de “resiting”? (de 6 a 12 meses, de 12 a 18 meses, mas de 18

meses) ¢ Por qué?
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7. ¢Considera que existen otras herramientas o elementos que se pudieran

incorporar a nuestros procesos actuales de ‘“resiting” para facilitar la

implementacion. y desarrollo? (capacitaciones, software, etc.)

8. ¢Como piensa usted se deberian clasificar los proyectos de “resiting”

segun su complejidad para identificar qué tipo de proyectos y/o productos

demandan mas tiempo o mas actividades?

Respuestas.

Tabla 2

PREGUNTA N° 1

Experto

Ventajas

Desventajas

Transf. de nuevas tecnologias,

Pérdida de empleo, perdida de

1 férmulas y equipos, mas venta, volumen e impacto en la
empleos, mejores oportunidades | economia de un pais
Costos y complejidad, cambio de | Choque de culturas,

2 estrategia de logistica (descen- principalmente de calidad y
centralizaciéon) planta back up. procesos. Choque de estructura
Reduc. de costo, mejoramiento Know-how, porque en la
de la estructura de costo local, transferencia de tecnologia

3 apalancar oportunidades de puede haber datos que no se
crecimiento de los mercados, entiendan o puede haber una
tiempo y competitividad falta de experiencia.
Consolidacién de tecnologias, Diferentes valores y procesos,

4 volumenes, transf/ conocimiento, | Lenta curva de aprendizaje,
oportunidades, Cultura diferente. | difiere lo esperado de lo real.
Mayor provecho de recursos, Pérdida de volumen en el site
incremento de volumen por lo de origen, impacto desfavorable
tanto una mayor absorciéon de en productividad para el site

5 costos fijos y variables, gue pierde el volumen,
racionalizar recursos, foco comportamiento cadtico si no se
estratégico, encontrar oportu/ de | lleva a cabo organizada,
ahorro con una dimension mayor. | ordenada y eficientemente.
Consolidacion de volumenes, Complejidad. Pérdida de infor.

6 mejora de productividad, durante ajustes, de propiedad
aumento del conocimiento, intelectual (en transf. hacia
transferir tecnologia afuera de la org), parte humana

/ Integrar plantas. Plantas mas Pérdida puestos de trabajo y
competitivas mejores costos. concentracion de actividades.

8 Operaciones y procesos en una | Desestimulo a la consolidar una
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PREGUNTA N° 1

Experto | Ventajas Desventajas

sola planta, costos y de personal, | sola cultura organizacional,

no habra tantas divergencias ni despidos, trato con personas
en ideas ni estilos (esto a nivel diferentes, estilos de trabajo
operativo y de cultura) diferentes (reto de alineacién)

PREGUNTA N° 2

Regulatorio (dependiendo los paises); Ingen. de proyectos (de equipos);
Empaque y artes, Document/ analisis que requieren recursos del exterior

Calidad y desarrollo.

Aquellas é&reas que normalmente no tienen nada que ver. El coordinador o
lider del proyecto debe saber el flujo de comunicacioén: ej. Calidad,
Ingenieria, disefio de empaque vs marketing o estrategias comerciales.

Gerenciamiento del cambio para el RH y eso requerird un entrenamiento.
Procesos nuevos y anteriores mapeados para definir zonas grises

No hay conexion clara entre los objetivos del negocio y las
responsabilidades o actividades técnicas y de la operaciéon

Regulatorios tienen un impacto significativo pues son criticos en el timeline
del “resiting”. Documentacion: espec.técnicas son muy puntuales y
cualquier error puede tener un impacto significativo exponencial en el
tiempo.

Flujo de la informacion para ser asertivos en el aprovechamiento de los
recursos tanto financieros como en tiempo.

Mayor involucramiento de areas no téc: Regulatorio, Comercial, Marketing,

Areas Regulatorio pues se necesitan mas integrados y que existan
mayores canales de comunicacion porgue si estas areas no estan
comunicadas directamente compartiendo fechas exactas en las cuales
vamos a tener los productos registrados, cambios en textos legales
podemos tener muchos inconvenientes. En ocasiones también afecta la
expectativa de los proveedores porque no hemos podido entregar artes
porque no se tiene definido el registro sanitario. También hay
inconvenientes en la programacion especifica de los pilotos y las
cantidades de materiales no eran viables de obtener en tiempo.

Todas las &reas relacionadas en operaciones, mercadeo y otras areas no
directamente relacionadas es transparente. Calidad, Investigacion y
Desarrollo, alineamiento con Ingenieria, Planeacion tanto de planta como
de exportaciones, manufactura, despachos y regulatorios.

Coordinacion entre Regulatorio, calidad y planeacion.

PREGUNTA N° 3

Debe haber una buena planeacion del proyecto con las areas
directamente involucradas que asegure una buena comunicacion entre las
cabezas lideres que pueden tomar decisiones, asegurando que Si una
etapa se retrasa no deben retrasarse las demas. Los entrenamientos
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PREGUNTA N° 3

aseguraran que la gente esté involucrada, especialmente cuando hay
nuevos equipos, nuevos procesos, nueva tecnologia o nueva férmula. El
flujo ideal es la planeacion entre las cabezas de area, comunicaciéon entre
las cabezas de area y de ahi hacia abajo con sus reportes directos que
finalmente ejecutaran el “resiting”.

Puntos extremamente importantes para el proceso de “resiting”, cuando
estos puntos son bien trabajados, los “resiting” ocurren bien.
Comunicacion no solo entre las areas, sino también entre las plantas, las
gue transfieren y las que reciben. Los entrenamientos deben ser cruzados
entre las plantas. El flujo ideal seria hacer entrenamientos cruzados entre
la planta que va a recibir o la més interesada en el “resiting” (a veces
cuando es con un External Manufacturing la mas interesada es la
comparfiia que va a comercializar del EM) y es quien debe coordinar el
proceso y definicion de estrategia aunque con participacion de la planta
gue origina o que transfiere. Disefiar qué entrenamientos son necesarios y
en qué momento.

No creo que haya flujo ideal, pero la comunicacion es la base. Sin
embargo hay expresiones idiomaticas o tecnicismos que varian entre un
lugar y otro aunque se hable el mismo idioma. Se debe asegurar que se
entienda muy sencillamente la comunicacion por eso el responsable debe
también hablar el mismo idioma para asegurarse que la tecnologia, el
know how y la informacién técnica se entiendan.

Despliegue comunicacional de las etapas de cada proyecto.

Es necesario definir un proceso claro de comunicacion y definir los
entrenamientos en ambas vias, el origen y el destino.

Flujo ideal: directriz clara desde la alta gerencia hacia todos los niveles,
transparencia en el plan, en lo que se conoce o se tiene definido.

Se impacta directa y proporcionalmente, en la medida en que mejor sean
la comunicacién y los entrenamientos, el proceso de transferencia seré
mas eficiente, mas lean, mas organizado y mas ajustado a lo
presupuestado y proyectado, con una menor desviacién o sesgo a lo que
se calculado inicialmente.

El flujo ideal requiere una comunicacion directa entre areas afines de
ambas compafiias pero trabajando como un equipo en el que todos
conocen el panorama general del proyecto pero a su vez se encargan de
administrar y asegurar el detalle del conocimiento que estan trabajando.

Las personas que van a recibir no saben aun en qué se van a entrenar. Si
implementas y no entrenas la implementacion se retrasa.

La comunicacion es dependiente del lider del proyecto: interface de
comunicacién entre quien cede y quien recibe. El lider no debe ser
controlador, debe ser un puente para facilitar la comunicacion en el mismo
idioma sin centralizar la informacion. El lider debe garantizar que todas las
conversaciones que tengan que suceder sucedan para agregar valor pero
sin controlar la informacion.

Es vital pues sin un flujo de comunicacion exacta no se logra el objetivo.
El flujo ideal de comunicacion consiste en la definicion de procesos, y
tiempos de cumplimiento mediante revisiones semanales de revision de
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PREGUNTA N° 3

impactos y posibles atrasos.

Es fundamental que haya entrenamientos para que todos sepamos cuales
son las reglas de juego para todos y que sean las mismas para todos los
integrantes del equipo y la comunicacion es fundamental, si no hay buena
comunicacién no importa si se tienen procesos robustos, pues sin
comunicacion no serian exitosos

El flujo ideal es el del macro proceso, pues es muy légico, no propondria
algo diferente sino reforzaria la interrelacion entre los equipos.

PREGUNTA N° 4

1. Planeacion: Business contract, analisis de riesgos. 2.Comunicacion.
3.Viabilidad del proyecto: buen andlisis de costo, formula, materias
primas, equipos, inversion. 4.Parte técnica: Disefio experimental,
ejecucion pilotos, desarrollo. 5.Cadena de manufactura y abastecimiento

1.Transferencia de métodos. 2.Cultura, politicas, buenas préacticas de
laboratorio, sobre todo cuando se transfiere a laboratorios externos.

El entendimiento del mercado, lo que necesita y de lo que mueve al
mercado, aquello que la gente tiene tipificado como un beneficio. La
capacidad de adaptacion a lo localidad. Generalizar lo menos posible.

1.0rigen de la férmula y background del desarrollo. 2.Desarrollo de la
férmula, materiales, proceso, métodos y especif. 3.Requer. de equipos.
4. Validacion. 5.Soportes clinicos / estudios. 6.Clasificacion regulatoria

1.Gestion regulatoria de los productos a ser reubicados. 2.Gestidn para
inversiones de capital. 2.Calificacion de areas, equipos y producto,
evaluacion de lotes, escalabilidad y validaciones. 3.Compra de materiales.
4.Resultados analiticos de producto y estabilidades

1.Definicién del sitio de manufactura: la planta que recibe tiene demasiada
incertidumbre de informacion en la etapa de eleccién, por lo tanto el costo
siempre es estimado y se tienen que tomar muchas decisiones con muy
poca informacion. Las decisiones pueden ser muy “acolchonadas” o
demasiado agresivas. 2.Proceso de Estabilidades como parte de la ruta
critica. 3.Tecnologia muy diferente o inexistente en el sitio receptor: la
inexperiencia puede hacer que se retrase el proyecto.

1.Definicion de qué se va a hacer y objetivo. 2.Claridad de tiempos para
cumplir las tareas. 3.Tener logros corotos, no tan extensos haciendo cierre
de tareas a corto tiempo. 4.Seguimiento continuo a que esto se cumpla

1.Las etapas preliminares a la ejecucion son las mas importantes porque
dependiendo de qué estrategia se va tomar para hacer la transferencia se
disefiara un plan, y ese plan después se va a ejecutar dependiendo de qué
también quedd planeado asi mismo va a venir la ejecucion.

PREGUNTA N° 5

1.Documentacién, asumiendo que ya estan listos los doc. 2.Buena
planeacion. 3.Buen cronograma y seguimiento del mismo.

Disefo de la estrategia de “resiting”, involucramiento temprano y oportuno
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PREGUNTA N° 5

durante la etapa planeacién y no ejecucién. Como compafia tenemos
oportunidad en involucrar todas las areas que participan en la planeacion

Tiempos de respuesta, indepen. de la burocracia politica interna, los
procedimientos per sé son justificables para asegurar el producto, al
consumidor, no oportunidad en el tiempo pero si en la comunicacién

Definicion de areas y sus respectivos roles y responsabilidades, tal vez en
algunos casos requiera revision.

De acuerdo a la clasificacion anterior considero que hay oportunidad en
regulatoria. Hay una estrategia que esta tomando auge en la industria
farmacéutica llamada “trabajando con las entidades regulatorias”, donde
ya no se apartan las compafias de la gestion regulatoria sino que
participan directamente con las entidades, intercambiando informacion y
haciendo equipo con ellos. A la vez que tiene mayor impacto es también
una etapa en donde hay gran oportunidad de trabajar. La gestion de
inversiones de capital porque la oportunidad se presenta al atacar
procesos muy burocratizados, perdiendo tiempo esperando una firma que
puede demorar un tiempo que no justifica y castiga dramaticamente un
proyecto. Es un tema que obedece a burocracia que puede mejorar si se
revisa el proceso de gestidn, aprobaciéon y evaluacion de la inversion.

Hay oportunidades de mejora en el proceso en general (nuestros procesos
son lentos y burocraticos). Se pierde mucho tiempo oportunidades durante
las definiciones hasta que se decide implementar el “resiting”.

Previamente reducir la cantidad de codigos o armonizar. Preacuerdos
gubernamentales para que los registros no se lleven tanto tiempo iniciando
con anticipacion el acercamiento con las entidades regulatorias.

Registros en los sistemas y creacion de cédigos.

PREGUNTA N° 6

Relativo, depende del producto. Consumo 6-12. Farmaceutica 18-36

12-18 meses cosméticos, porque es tiempo suficiente para que los
procesos de las areas puedan interactuar y tener una vista completa de
todo lo que tiene que hacer. 24-36 0 mas para productos farmacéuticos,
por la complejidad en estabilidades completas de largo plazo.

6-12 meses considerando que los productos sean plataformas similares y

se debe asegurar un macroflujo donde se compartan estructuras, criterios

y caracteristicas. Plataformas diferentes pudiera ser hasta 18 meses. Para
inversiones grandes pudiera ser hasta 2 afos, pero no mas de 2 afos.

Depender del tipo de produ, cantidad SKU'’s, férm. No creo en un 6ptimo.

En un escenario ideal, 6ptimo siempre sera el menor (6-12). Si todo
funciona perfectamente sincronizado tendria un menor costo del proceso,
mayor agilidad, menor inventario (stockear menos) para cubrir el tiempo.

6 a 12 meses (realista) / 6 a 8 meses (ideal) porque en un “resiting” se
habla de tecnologia conocida, formulas conocidas y sitios de manufactura
con los que ya se trabaja en la mayoria de los casos, es decir, ya esta
todo para moverlo, pero a veces decidir hacerlo toma 6 0 mas meses.

Hay que diferenciar la naturaleza del proyecto, si es un OTC o0 consumo,
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PREGUNTA N° 6

podriamos considerarse que en promedio un tiempo aceptable para estos
“resiting” es entre 6-12 meses, pero OTC podrian ser hasta 18 meses.

No mas de un afio, o sea de 6 a 12 meses siguiendo los Benchmarking

PREGUNTA N° 7

Capacitac. sobre el impacto en la planeacion, y la comunicacion.
Involucramiento de personal clave. Uso de Software Microsof Project.
Capacitaciones sobre SPEED

Project management para coordinar las actividades, garantizar reuniones
periodicas de seguimiento de planes de accion.

A nivel recursos, como infraestructura, software y personas no hay
inconvenientes. Entrenamiento a los integrantes del equipo sobre el
alcance del proyecto.

Si se definen herramientas o formas de documentar mejor nuestros
procesos actuales de desarrollo, podriamos hacer mejores procesos de
“resiting”, por ejemplo bitacora del formulador, RDO y planes de ensayo
con todos los resultados (no solo los satisfactorios).

En adicion a SPEED (anteriormente GNPP) conocimientos estadisticos
para aprovechar mejor la info. existente, se puede ganar en tiempo y
recurso en la medida que empleen mas la estadistica industrial y aplicada.
Como software, considero que Project, que ya es usado pero no en todos
los casos ni en todos los procesos. Lo ideal es usarlo al menos en
aguellos proyectos criticos en tiempo.

Manejar mejor la estrategia durante la toma de decisiones o0 no suben lo
suficientemente rapido a los niveles que deben tomar las decisiones. El
beneficio logistico, oportunidades hacia el futuro, Entrenamiento en toma
de decisiones y toma de riesgos conociendo nuestros limites de decision.

Lo primero a reforzar en estos proyectos es la definicion del alcance del
proyecto para definir recursos tomando en cuenta los cambios
involucrados en el “resiting” como reformulaciones o cambios por
compliance y eso genera una saturacion excesiva de trabajo en algunas
personas, algunos errores no se pueden corregir posteriormente porque
no se consideraron recursos adicionales necesarios desde el principio.
Buscar una herramienta mas eficiente de comunicacion hacia los
extended team, Inducciones y despliegue de personas del core team
hacia el extended team. Estandarizacion de formatos de actas y timelines.
Manejo de proyectos.

Sistema de capacitaciones o un sistema para hacer follow-up.
Capacitacion interna del macroproceso para tener alineamiento entre las
areas, fechas claras sin excepciones, despliegue explicito de las reglas
del juego y claridad de tiempos, roles y responsabilidades.

PREGUNTA N° 8

12 clasificacion: por tipo de producto (cosmeéticos, inyectables).
22 clasificacion: por complejidad dependiendo del nivel de percepcion del
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PREGUNTA N° 8

cambio en el consumidor (“resiting”, reformulacion, transf. de equipos)

Cada “resiting” es unico, dependen del tipo de inversion en equipos,
personas, actividades, por lo que se debe hacer un andlisis caso a caso

2 | pero se pueden evaluar de acuerdo a complejidad y numero de proyectos.
Complejidad de procesos, histérico de productos y férmulas. Cuestidon
regulatoria y subclasificacion por tipo de equipos y tipo de productos.

Clasificacion por cluster de productos: liquidos, sélidos, base acuosa o u
oleosa. Subclasificacion por tecnologias, requerimientos distintos.

4 | Por tipo de productos vs productos actuales o existentes.

Por uso, son mas complejos aquellos que demandan mas atencion,
trabajo, dinero y tiempo. Y segundo aquellos que tienen menor demanda
de recursos. Lo ideal seria crear una matriz para ponderar criterios

5 | definidos por el equipo, donde para cada criterio se aplique un peso real y
no predispuesto sin que salga del andlisis detallado de los elementos
criticos. Puntuacion para criterios analizados separadamente y de esta
ponderacion determinar la prioridad

1.Clasificacion: por tecnologia (crema, productos ingenierados).
6 | 2. Volumen incremental o tecnologia nueva donde no hay experiencia
previa.

1.Naturaleza: alimentos/consumo/OTC.

2.Tecnologia: impacto de la transferencia en términos de tecnologia.

7 | 3.Regulatorio: impacto por complicaciones regulatorio.

4.Cambios: reformulaciones o cambios en procesos de manufactura en
paralelo

1.Tamanos, caracteristicas que tiene una planta de manufactura
8 | 2.Formulas, materias primas, maquinaria 0 demanda de materiales.
3.Mercado, por requerimientos especificos del mercado.

Fuente: Propio.
Las respuestas anteriores dadas por los expertos a las entrevistas, obedecen
a los proyectos de ‘“resiting” realizados bajo la metodologia actual llamada

SPEED cuyo esquema y etapas se detallan en el Diagrama 2.
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Diagrama 2
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ANALISIS DE DATOS

El cuadro que muestra el flujo general del proceso SPEED (ver Diagrama 3),
proceso que se usa actualmente, es ahora detallado con las diferentes
actividades que involucra, bajo un cronograma estandar el cual muestra la
ruta critica que permite hacer el correspondiente analisis que soporta la
propuesta formulada y esperada con base a la vision de los entrevistados y al

manejo del presente proyecto.
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Diagrama 3 — Parte 1
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Para efectos de andlisis se organizaron en este cronograma las actividades
estandar relacionandolas con la visiébn general del proceso segun lo perciben

y manejan los expertos entrevistados.

Estos aspectos identificados afectan directamente la ruta critica del proceso,
esta ruta critica es marcada en el cronograma con la secuencia en rojo
mientras que las actividades secundarias se identifican en azul cada una

mostrando sus flujos y predecesores.

Las actividades clave principales en las que se logro identificar oportunidades
de mejora segun los verbatims y/o los resimenes expuestos en el cuadro de
respuesta de las entrevistas y el cronograma estandar modelado son:

e Actividades preliminares.

e Entrenamientos en SPEED y Microsoft Project.

e Redireccionamiento de varias areas desconectadas entre si.

e Ruta critica del proceso afectada en tiempos e informaciéon por las
actividades secundarias y paralelas. Ejemplo de analisis: Actividades 91
(66 dias) y 92 (46 dias) suman 112 dias habiles, que afectan el tiempo final
porque influyen directamente en las siguientes actividades como los
procesos de registro en otros paises. De esta forma se analizo todo el flujo

general de actividades y se confrontd con la visién de los expertos.

El manejo de estas oportunidades da lugar a la propuesta de cambio que se

soporta en todos los aspectos y fundamentos desarrollados en este proyecto.
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PROPUESTA DE CAMBIO

Analizando las actividades se destaca los problemas de comunicacion,
fluidez, pérdida de tiempo al esperar que ciertas actividades tengan que

terminarse para iniciar otras.

Como propuesta de cambio, de gran validez y aceptacion segun la

expectativa de los expertos encontramos:

¢ Iniciar capacitaciones especificas a profundidad para todo el equipo en
Manejo de Microsoft Project, SPEED, macroprocesos y transferencia de
conocimiento.

e El area de recursos humanos debe tener presencia en proyectos de gran
magnitud de tal forma que soporte el gerenciamiento del cambio, los
entrenamientos y la gestion del conocimiento.

e Crear un panorama inicial de todas las actividades preliminares.

e Debe haber alguien con una vision holistica del proceso en general, que
sea el lider del proyecto o que cuente con la estructura de administraciéon
de proyectos. Ademas de garantizar la existencia de un Project Manager
exclusivo y dedicado, responsable del seguimiento cercano del
cumplimiento de las actividades en tiempo para prevenir e informar
posibles retrasos.

e Se plantea crear un mecanismo de comunicacion inicial centralizada en las
cabezas de area habilitadas para toma de decisiones criticas,

especialmente en las etapas de definicion y disefio y posterior
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descentralizacion hacia las areas operativas durante las etapas de
desarrollo y comercializacién. Esto ira de la mano para tener reuniones
entre las areas entorno al macroproceso.

El andlisis de la complejidad manejada en la actividad 31 (195 dias) Pilot
Batch (lote piloto) muestra oportunidades de mejora haciendo
programaciones especificas de los pilotos y asegurando que las cantidades
de materiales sean viables de obtener en tiempo. Ejemplo de esto para
mejorar, es que en ocasiones se afecta la expectativa de los proveedores
pues no se les ha podido entregar el arte debido a no tener definido el
registro sanitario y asi ellos no entregaran a tiempo.

Adelantar el sometimiento de informacion parcial ante las autoridades
regulatorias para influenciar proactivamente la toma de decisiones rapidas
ante los ministerios de salud. Esto puede ayudar a empalmar actividades o
generar actividades paralelas que reduzcan tiempo y en la misma forma se
podra hacer en otras areas y actividades del flujo general como se muestra
en el cronograma trabajado. El proceso regulatorio se demora 5 meses, al
tener mayor inferencia en las autoridades regulatorias se puede minimizar
ese tiempo, asimismo seria posible comenzar con sometimiento parcial de
documentacion ante ellas. Un Experto entrevistado comenté “Hay una
estrategia que estd tomando auge en la industria farmacéutica llamada
“trabajando con las entidades regulatorias”, donde ya no se apartan las
companias de la gestién regulatoria sino que participan directamente con

las entidades, intercambiando informacién y haciendo equipo con ellos”.
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e La complejidad en el proceso de creacion de codigos estimada en 2
semanas se retrasa hasta 2 meses por eso se debe previamente reducir la

cantidad de codigos o armonizar los mismos.

Las actividades especificas para desarrollar la propuesta no logran ser
explicadas al detalle en este proyecto por razones de lo extenso que seria,

pero son soportadas y se evidencian en el cronograma presentado.
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CONCLUSIONES

Traslado de la produccion es una de las cuestiones clave a lo que los
gobiernos y las empresas tienen que hacer frente hoy en dia en un mundo
mas internacionalizado e integrado. Es probablemente uno de los aspectos
mas tangibles de la globalizacion. Asi que tanto la globalizacion como la
deslocalizacion de la produccién deben también ser tema de debate en el
sector empresarial junto con los gobiernos nacionales y las autoridades

locales para tener claros los impactos sobre la economia y el sector laboral.

Los empresarios ven cada vez mas los procesos de reubicacion (“resiting”)
como una oportunidad, mientras que los sindicatos generalmente lo ven como
una amenaza fundamental para los trabajadores. Por lo tanto, las empresas
pueden estar mas interesados en las condiciones que podrian empujar a la
reubicacion y los sindicatos principalmente en los posibles efectos negativos
de la deslocalizacion. Por lo anterior siempre debera pensarse en tener el
mejor gana-gana sobre la mesa mostrando que el objetivo es reducir el
trabajo costoso, fomentar la innovacion y la generacion de estrategias de

desarrollo proactivo. (Pedersini, 2006).

Por tal motivo, un proceso de “resiting” debera soportarse de un robusto
sistema para el manejo del cambio, cuyo objetivo serd minimizar los impactos
negativos en el personal debidos al desplazamiento de mano de obra,
desmotivaciéon por reduccion de volumenes, suspension de inversion e

inclusive su repercusion macroeconomica en la localidad donde se ubica el
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agente de transferencia. Una compaiia en proceso de “resiting” debe
considerar todas las variables involucradas, ya que el manejo inapropiado de

tan solo una de ellas puede afectar el prestigio de la compafia.

El futuro de una planta de alta productividad debera basarse en puntos clave
del proceso de “resiting” como los siguientes (Location of production, 2007):

e Estar cerca del mercado para mejorar los costos de entrega.

e Estar cerca de una mano de obra calificada. Si le es facil atraer mano
de obra con las habilidades apropiadas mayor es la probabilidad de
producir resultados de alto valor y bajo costo por unidad de produccion.

e Estar cerca de materiales de alto valor. Los materiales que mas tienen
que viajar hacen que la productividad de la planta sea mas baja.

e Estar lejos de los centros de poblacién, manufacturando acorde a la
regulacion ambiental.

e Tener espacio para la expansién a futuro.

e Tener buenas conexiones de comunicacion.

Luego de haber revisado la literatura y haber analizado las opiniones de los
expertos se logré la consolidacion de las bases para soportar la propuesta
generando cambios satisfactorios que involucran mejoramiento de los tiempos
de produccién y salida al mercado, mejor manejo de la transferencia de

tecnologia ligado a una mejor gestion y transferencia del conocimiento.
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De igual forma en la propuesta de este proyecto se busca mejorar la
comunicacion entre las areas y trabajar en la gente una buena resiliencia
cultural teniendo en cuenta la importancia psicologica por la actitud del

personal.

El modelo actual para desarrollar un proceso de “resiting” con las sugerencias
hechas por la propuesta de este trabajo es de gran utilidad para cualquier
comparfia que desee seguir creciendo bajo la presion que ejerce en nuestro

tiempo la globalizacion.

RECOMENDACIONES Y TRABAJO FUTURO

Con el mejoramiento propuesto que se hizo al proceso se empezaron a
desarrollar “resitings” de productos que actualmente estdn en curso en la
compafia. Los resultados parciales han reflejado mayor eficiencia en el
proceso, indicando la posibilidad de reducir los tiempos estandar,
delimitdndolos a los recomendados por los expertos, y observando asi el
cumplimiento del objetivo de este proyecto. Esto abre la posibilidad de que
futuros estudios realicen la parte cuantitativa con escalas e indicadores que
permitan medir numéricamente los resultados obtenidos. Asimismo,
investigaciones cuantitativas posteriores podran extender la evaluacion hacia

los efectos negativos del “resiting” descritos en este trabajo.
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