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CAPITULO 1. CARACTERIZACION DE SUNRISE MEDICAL INC. 

 

1.1 HISTORIA  

Sunrise Medical Inc. es el segundo mayor proveedor de productos de cuidado de salud en el 

hogar en el mundo, al lado de las ventas sólo a Invacare. La compañía es el mayor fabricante del 

mundo de las sillas de ruedas ligeras a medida, y es el único competidor significativo de Invacare 

en el mercado de sillas de ruedas deportivas ultraligero, diseñado para ser utilizado por personas 

con discapacidad en el juego de tenis, baloncesto, béisbol, competir en maratones y otras 

actividades atléticas rigurosas. Amanecer fabrica y comercializa una muy amplia variedad de 

artículos, incluyendo el manual a medida y sillas de ruedas eléctricas, camas de paciente-

habitación, colchones especiales y ayudas para la seguridad ambulatorios. 

 

Sunrise Medical se fundó en 1983 por Richard H. Chandler. Chandler se había graduado magna 

cum laude de la Universidad de Princeton en 1964 y recibió un MBA de la Universidad de 

Chicago en 1966. Después de la escuela de postgrado, Chandler trabajó su camino hasta la 

escalera de gestión para el vicepresidente de marketing de DeVry, Inc., Bell y de la división de 

educación de Howell Company. Chandler luego trabajó en diversos puestos directivos en Sara 

Lee Corporation 1974-1979. En 1979, se convirtió en presidente de Abbey Medical, Inc., una de 

las principales cadenas de tiendas de salud en el hogar en los Estados Unidos. Uno de los 

inversionistas originales que han comprado Abbey Médico de Sara Lee Corporation, Chandler y 

su grupo de inversionistas vendieron la compañía en 1981 al American Hospital Supply. 

Chandler sabía que la población dentro de los Estados Unidos está envejeciendo rápidamente y 

que los cambios importantes fueron en el horizonte para los programas de reembolso de salud del 

gobierno, tales como Medicare. También era consciente de que había una creciente demanda de 

sillas de ruedas y productos de cuidado de salud en el hogar que sólo crecer en el futuro. 

Reconociendo que ninguna compañía estaba dominando el mercado de productos de cuidado de 

la salud, Chandler decidió iniciar su propia empresa. El 18 de enero de 1983, Chandler incorporó 

su empresa bajo el nombre de Sunrise Medical Inc., con un capital inicial de 50.000 dólares. 

Durante la primavera de ese año, Chandler tenía contratadas líneas de crédito en diversas 

instituciones bancarias y elevó el capital de riesgo suplementario. El 1 de mayo, la salida del sol 

se abrió para el negocio, y diez días después la empresa no sólo celebró su primera reunión del 

consejo de administración, pero no recibió la notificación de una inversión Sunrise Medical se 

fundó en 1983 por Richard H. Chandler. Chandler se había graduado magna cum laude de la 

Universidad de Princeton en 1964 y recibió un MBA de la Universidad de Chicago en 1966. 

Después de la escuela de postgrado, Chandler trabajó su camino hasta la escalera de gestión para 

el vicepresidente de marketing de DeVry, Inc., Bell y de la división de educación de Howell 

Company. Chandler luego trabajó en diversos puestos directivos en Sara Lee Corporation 1974-

1979. En 1979, se convirtió en presidente de Abbey Medical, Inc., una de las principales cadenas 

de tiendas de salud en el hogar en los Estados Unidos. Uno de los inversionistas originales que 

han comprado Abbey Médico de Sara Lee Corporation, Chandler y su grupo de inversionistas 

vendieron la compañía en 1981 al American Hospital Supply. 

 

Chandler sabía que la población dentro de los Estados Unidos está envejeciendo rápidamente y 

que los cambios importantes fueron en el horizonte para los programas de reembolso de salud del 

gobierno, tales como Medicare. También era consciente de que había una creciente demanda de 

sillas de ruedas y productos de cuidado de salud en el hogar que sólo crecer en el futuro. 
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Reconociendo que ninguna compañía estaba dominando el mercado de productos de cuidado de 

la salud, Chandler decidió iniciar su propia empresa. El 18 de enero de 1983, Chandler incorporó 

su empresa bajo el nombre de Sunrise Medical Inc., con un capital inicial de 50.000 dólares. 

Durante la primavera de ese año, Chandler tenía contratadas líneas de crédito en diversas 

instituciones bancarias y elevó el capital de riesgo suplementario. El 1 de mayo, la salida del sol 

se abrió para el negocio, y diez días después la empresa no sólo celebró su primera reunión del 

consejo de administración, pero no recibió la notificación de una inversión adicional de US $ 5 

millones en capital de riesgo. 

 

Con la nueva inversión, Chandler compró cinco empresas de equipos médicos durante un 

período de tres meses: Joerns, Trans -Aid, A- BEC Movilidad, BEC Movilidad desde el Reino 

Unido, y los productos de Guardian. Un equipo de gestión de red, fuerza de ventas y distribución 

se pusieron en marcha, y la compañía comenzó a vender los productos de cuidado del hogar de 

sus adquisiciones. En noviembre, Amanecer recaudó aproximadamente $ 11 millones en una 

oferta pública inicial de sus acciones comenzaron a cotizar en la bolsa de valores NASDAQ. En 

junio de 1984, al final de su primer año fiscal, Amanecer reportó ganancias de $ 1,6 millón en 

ingresos de $ 52 millones. 

 

A mediados de la década de 1980, la salida del sol siguió creciendo a través de adquisiciones. En 

agosto de 1984, la compañía adquirió con sede en América Tru- Trac Terapia Productos y su 

filial británica, los fabricantes de aparatos de terapia física, como mesas de tratamiento y 

máquinas de tracción. En abril de 1985, Sunrise compró WR Breen Company, un fabricante de 

sillas de elevación del asiento, junto a su filial con sede en Ontario, Canadá. Esta adquisición 

canadiense fue rebautizada Sunrise Medical Canadá, y una fuerza de ventas se formó 

rápidamente para comercializar todos los productos de la compañía en el país. En agosto, la 

compañía compró Bio -Clinic, una compañía de productos de hospital bien conocido como un 

proveedor de cobertores de colchones de espuma. En octubre, la salida del sol adquirió NTRON, 

un fabricante de dispositivos de terapia eléctrica, en noviembre, la empresa compra JE Nolan, un 

productor de la bañera y sillas de la piscina de natación, y en diciembre, adquirió un fabricante 

británico de elevaciones de la escalera motorizados, Minivator Ltd. 

 

Otras adquisiciones incluyen Walton Manufacturing, un fabricante de productos de fitness para 

los distribuidores de cuidado de salud en el hogar; Movimiento Designs, un fabricante de sillas 

de ruedas manuales ligeros; MAI Inc., un fabricante de remeros y cintas de correr para las 

personas con discapacidad, y de Seguridad Rehab, un constructor de sillas de ruedas pediátrica. 

Gestión Amanecer estableció un sistema integral de contabilidad, control de inventario, y la 

coordinación de productos de plegar estas empresas en su marco. Amanecer ahora funcionaba 

como un mini- conglomerado, con economías de escala y una comercialización y expansión de la 

fuerza de ventas. 

 

A pesar de todas las nuevas líneas de productos incorporados a la empresa, los beneficios de la 

salida comenzaron a caer peligrosamente en 1986. Tecnología de la libertad, una unidad de 

marketing directo creado anteriormente para vender scooters eléctricos, sufrió pérdidas continuas 

y sus operaciones se cerraron. Cuando otras divisiones operativas de la compañía 

experimentaron la disminución de las utilidades sobre ingresos de $ 140 millones para el año 

fiscal de 1986, Chandler decidió hacer dos cosas: establecer una operación de venta y 
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distribución en Alemania para aprovechar el creciente mercado europeo de productos de cuidado 

de salud en el hogar, y viajar a Japón con el fin de aprender acerca de sus ideas sobre el éxito 

empresarial y corporativo. 

 

Mientras asistía a una feria comercial en Japón, Chandler dedicó gran cantidad de tiempo para 

visitar empresas como Toyota y Matsushita y estudiar el estilo de gestión japonés. Cuando 

regresó a los Estados Unidos, Chandler puso en práctica las lecciones que había aprendido. 

Rápidamente se puso un alto a la estrategia de adquisición de la compañía, vendió adquisiciones 

morosos, divisiones y líneas de productos, y reorganizó los empleados de Sunrise en equipos 

autónomos, autodirigidos. Se revisó el procedimiento de la empresa en el control de inventario, 

manteniendo sólo las partes necesarias para la producción del día y envío del producto a los 

distribuidores y clientes tan pronto como se completó. Chandler también inició un período de 18 

meses de reestructuración y consolidación. Nolan y Trans -Aid fueron subsumidos en Guardián, 

mientras Sunrise Medical Ltd. incorporada Minivator. Diseños de movimiento pasó a llamarse 

Diseños Quickie y establecieron su propio marketing y fuerza de ventas. 

 

Los cambios más importantes en la salida del sol, sin embargo, supuso la creación de una cultura 

corporativa única. El Amanecer En busca de la Excelencia del Programa alentó una relación 

entre el empleador y el empleado que cambió dramáticamente la empresa. Para reducir los 

residuos, la salida del sol en práctica una idea conocida como " mítines de intercambio ", donde 

se reconocen los empleados en la fábrica por sus sugerencias para mejorar la producción. Si un 

empleado hace una sugerencia, a continuación, la gerencia tiene que responder dentro de 72 

horas y dejar que el empleado sepa qué se está haciendo acerca de la sugerencia. Amanecer 

también adoptó una declaración de valores corporativos que se defiendan objetivos tales como la 

superioridad del producto, servicio a clientes, individualismo, Trabajo en equipo, Performance, 

Ciudadanía, y el carácter corporativo. La descripción del carácter corporativo LEE: “. Creemos 

que las grandes corporaciones, como los grandes individuos, siempre actúan con integridad y 

carácter Cuando se enfrentan con decisiones morales, que hacen lo correcto. La búsqueda de la 

excelencia se extendió a las ventas y de fabricación, así. Por ejemplo, la compañía descubrió que 

cuando una casa médica de suministro llamó por teléfono para pedir un producto, que tuvieron 

que esperar una media de 4 minutos para hacer un pedido. Durante el tiempo que estuvieron en 

espera, aproximadamente el 23 por ciento de los clientes se negó a esperar y decidió colgar. 

Cuando la salida del sol empujó la tasa de colgar en un mero dos por ciento, su tasa de 

crecimiento retumbó a 30 por ciento al año. Para aumentar las ventas, Sunrise ha mejorado sus 

técnicas de producción de manera que las opciones costosas en sillas de ruedas, por ejemplo, se 

convirtieron en características estándar. Silla de ruedas más populares de la compañía se ofrece 

en una vertiginosa serie de permutaciones: se produce en incrementos de una pulgada de altura 

del respaldo, la profundidad del asiento y el ancho del asiento, sólo para nombrar unos pocos. En 

esencia, la salida del sol crea una silla de ruedas personalizada ajustada a las necesidades y 

requerimientos específicos de los usuarios. 

 

Plan de reorganización de la salida del sol se prolongó hasta 1988. A- BEC Movilidad se fusionó 

con diseños Quickie y trasladó sus operaciones a Fresno, California. Luego Seguridad Rehab fue 

subsumido bajo Quickie como una de sus divisiones operativas. Durante el verano de ese año, 

Chandler decidió vender las participaciones de la compañía en la terapia física y productos de 

fitness, incluyendo Tru- Trac, Akron y NTRON. Para el año fiscal de 1988, aunque los ingresos 
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fueron de $ 140 millones, la compañía registró una pérdida de 10,9 millones de dólares en 

operaciones discontinuadas. No obstante, cinco negocios principales de la compañía, Bio -Clinic, 

Guardián, Quickie, Joerns, y Sunrise Medical Ltd., todos registraron más de $ 25 millones en 

ventas para el año y fueron reconocidos como líderes del mercado en sus respectivos campos. 

 

Adaptación de las técnicas de gestión de la formación de equipos japoneses de la compañía fue 

más evidente en los acontecimientos de 1989. Chandler comenzó a primera "Conferencia de 

Crecimiento Empresarial ", de la empresa que reunió a directivos de alto nivel de ventas, 

marketing, servicio al cliente y desarrollo de productos. El propósito de la conferencia fue el de 

generar nuevas ideas para aumentar las ventas con mayor rapidez. La estrategia funcionó. Para el 

final del año fiscal 1989, los ingresos de la salida habían aumentado a poco más de $ 152 

millones. Durante el mismo año, la salida del sol adquirió Brentwood Sales, el distribuidor 

canadiense de sillas de ruedas de Quickie, y lo combinó con Sunrise Medical Canadá. La 

compañía también adquirió la línea de productos de esteras de la aptitud de Rib- Cor y 

subsumido bajo Bio -Clinic. Durante 1990 y 1991, Sunrise desarrolló planes estratégicos a largo 

plazo y más actividades de formación de equipos de la empresa. Cada división tenía la 

obligación de elaborar un plan para aclarar sus objetivos hasta el año 2000, y describir con 

precisión la forma en que se convertiría en el líder del mercado mundial en la recuperación y 

productos de rehabilitación. Parte de esta planificación estratégica a largo plazo incluye asegurar 

un Mult.-moneda línea de crédito bancario de $ 70 millones para prepararse para las 

adquisiciones internacionales. Otra parte de ella incluye la combinación de los sistemas de 

gestión de toda la empresa, financieros, de información y de recursos humanos para asegurar una 

comunicación más rápida y más eficiente para el crecimiento previsto en los próximos cinco 

años. En el ámbito de la formación de equipos, Chandler estableció premios por rendimiento 

excepcional y para el trabajo en equipo corporativo con el fin de alentar y recompensar a los 

empleados por sus contribuciones al éxito de la compañía. Todo Chandler había hecho hasta ese 

momento - de la estrategia de adquisición de los premios de los empleados - podría ser descrito 

como una base para el futuro. 

 

Salida del sol tenía un año decisivo en 1992. En el comienzo del año, la salida del sol se 

expandió a Europa con las grandes adquisiciones de Sopur en Alemania y Talleres Uribarri en 

España, tanto a los fabricantes de sillas de ruedas, y el establecimiento de Sunrise Medical SARL 

en Francia, y Sunrise Medical BV en los Países Bajos, tanto en operaciones de distribución. En 

los Estados Unidos, las adquisiciones adicionales incluyen Hoyer; Dufco Electrónica , una 

empresa ya suministrar Quickie con controles de potencia ; Magia in Motion , fabricante de la 

especialidad de silla de ruedas , y HVD , el distribuidor francés de sillas de ruedas de Sopur . Los 

ingresos de la compañía se dispararon a $ 243 millones, un aumento del 72 por ciento desde 

1988, mientras que las ganancias se registraron en más de $ 12 millones. Durante el verano, la 

salida del sol de valores se cotizan en la Bolsa de Valores de Nueva York, y en septiembre sus 

acciones se sometió a un fraccionamiento de dos por uno. Por sus logros, la revista Forbes 

incluyó Amanecer en su lista de las 200 principales compañías de crecimiento emergente en los 

Estados Unidos. 

 

Amanecer también desarrolló programas de responsabilidad social en 1992. Con grandes 

cantidades de apoyo corporativo, Sunrise creó los ganadores On Wheels (WoW) Fundación, una 

organización sin fines de lucro que promueve el crecimiento personal y el desarrollo de los niños 
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en sillas de ruedas. Amanecer también apoyó numerosos maratones en silla de ruedas a través de 

Estados Unidos, y patrocinado un equipo de silla de ruedas para los Juegos Paralímpicos de 

Barcelona. Por sus contribuciones en el campo del activismo social, la salida del sol se perfila, 

junto con otras 11 empresas en un libro titulado Las empresas con conciencia: Perfiles íntimas de 

doce empresas que marcan la diferencia. 

 

Aunque todas las divisiones de la salida del sol estaban creciendo, Diseños Quickie llevaron a la 

empresa. Quickie presentó su, silla de ruedas eléctrica de fabricación estadounidense original en 

1990 y desde entonces se ha producido de forma continua cada vez más innovadoras sillas de 

ruedas. Uno de sus productos más vendidos fue el Quickie 2, un modelo de aluminio que pesa 25 

libras con una rueda trasera de gran funcionalidad que se movió hacia adelante para una mayor 

maniobrabilidad en los deportes, o desplaza hacia atrás para proporcionar la estabilidad necesaria 

para el uso normal de la silla de ruedas. Quickie rápidamente se convirtió en el líder en las sillas 

de ruedas de diseño personalizado hecho con las más avanzadas tecnologías y materiales ligeros, 

con un msj rápido tetrapléjicos en silla de ruedas, que dependen normalmente sobre otros, fueron 

capaces de operar una silla de ruedas eléctrica por el movimiento de la cabeza o por medio de los 

controles para el aliento. En 1991, Quickie adquirió la línea de productos de silla de ruedas 

pediátrica de Luconex, y en 1992, adquirió la línea de sombra de productos de equipo deportivo. 

La adición de los productos de sombra daba acceso Quickie a un mercado completamente nuevo, 

incluyendo motos, motos de agua, motos de nieve, y las sillas de ruedas de competición para los 

atletas con discapacidad. En 1992, las ventas de sillas de ruedas motorizadas Quickie saltaron un 

84 por ciento, y en 1993 las ventas subieron un 92 por ciento. Con Quickie a la cabeza, 1992 los 

ingresos de la salida del sol totalizaron $ 14 millones sobre ingresos de $ 244 millones, y en 

1993 los ingresos aumentaron ligeramente mientras que los ingresos ascendieron a $ 319 

millones. 

 

Amanecer adquirió DeVilbiss Health Care, Inc. en 1993 por $ 130 millones. En ese momento, 

fue la mayor adquisición en la historia de la industria de productos de cuidado de salud en el 

hogar. DeVilbiss fabricado nebulizador compresor de venta más confiable y el mejor del mundo, 

el concentrador de oxígeno más utilizado, y fue un importante proveedor de productos de terapia 

del sueño. La estrategia detrás de la adquisición fue la de combinar las redes de comercialización 

y distribución internacional de las dos empresas y ampliar la línea de productos Amanecer en 

productos de recuperación de la atención de salud y rehabilitación. Chandler espera DeVilbiss 

ayudaría Amanecer convertirse en una empresa multimillonaria para el año 2000. 

 

Con aproximadamente el 50 por ciento del mercado de las sillas de ruedas y ventas manuales y 

personalizadas siguen subiendo, la salida del sol está en el buen camino para alcanzar su objetivo 

de convertirse en una empresa multimillonaria. Mientras Chandler sigue siendo la cabeza de la 

salida del sol, el cultivo de una cultura corporativa única de equipo de construcción, la empresa 

puede seguir basándose en su éxito anterior. 

 

Con la nueva inversión, Chandler compró cinco empresas de equipos médicos durante un 

período de tres meses: Joerns, Trans -Aid, A- BEC Movilidad, BEC Movilidad desde el Reino 

Unido, y los productos de Guardián. Un equipo de gestión de red, fuerza de ventas y distribución 

se pusieron en marcha, y la compañía comenzó a vender los productos de cuidado del hogar de 

sus adquisiciones. En noviembre, Amanecer recaudó aproximadamente $ 11 millones en una 
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oferta pública inicial de sus acciones comenzaron a cotizar en la bolsa de valores NASDAQ. En 

junio de 1984, al final de su primer año fiscal, Amanecer reportó ganancias de $ 1,6 millón en 

ingresos de $ 52 millones. 

A mediados de la década de 1980, la salida del sol siguió creciendo a través de adquisiciones. En 

agosto de 1984, la compañía adquirió con sede en América Tru- Trac Terapia Productos y su 

filial británica, los fabricantes de aparatos de terapia física, como mesas de tratamiento y 

máquinas de tracción. En abril de 1985, Sunrise compró WR Breen Company, un fabricante de 

sillas de elevación del asiento, junto a su filial con sede en Ontario, Canadá. Esta adquisición 

canadiense fue rebautizada Sunrise Medical Canadá, y una fuerza de ventas se formó 

rápidamente para comercializar todos los productos de la compañía en el país. En agosto, la 

compañía compró Bio -Clinic, una compañía de productos de hospital bien conocido como un 

proveedor de cobertores de colchones de espuma. En octubre, la salida del sol adquirió NTRON, 

un fabricante de dispositivos de terapia eléctrica, en noviembre, la empresa compra JE Nolan, un 

productor de la bañera y sillas de la piscina de natación, y en diciembre, adquirió un fabricante 

británico de elevaciones de la escalera motorizados, Minivator Ltd. 

 

Otras adquisiciones incluyen Walton Manufacturing, un fabricante de productos de fitness para 

los distribuidores de cuidado de salud en el hogar; Movimiento Designs, un fabricante de sillas 

de ruedas manuales ligeros; MAI Inc., un fabricante de remeros y cintas de correr para las 

personas con discapacidad, y de Seguridad Rehab, un constructor de sillas de ruedas pediátrica. 

Gestión Amanecer estableció un sistema integral de contabilidad, control de inventario, y la 

coordinación de productos de plegar estas empresas en su marco. Amanecer ahora funcionaba 

como un mini- conglomerado, con economías de escala y una comercialización y expansión de la 

fuerza de ventas. 

 

A pesar de todas las nuevas líneas de productos incorporados a la empresa, los beneficios de la 

salida comenzaron a caer peligrosamente en 1986. Tecnología de la libertad, una unidad de 

marketing directo creado anteriormente para vender scooters eléctricos, sufrió pérdidas continuas 

y sus operaciones se cerraron. Cuando otras divisiones operativas de la compañía 

experimentaron la disminución de las utilidades sobre ingresos de $ 140 millones para el año 

fiscal de 1986, Chandler decidió hacer dos cosas: establecer una operación de venta y 

distribución en Alemania para aprovechar el creciente mercado europeo de productos de cuidado 

de salud en el hogar, y viajar a Japón con el fin de aprender acerca de sus ideas sobre el éxito 

empresarial y corporativo. 

 

Mientras asistía a una feria comercial en Japón, Chandler dedicó gran cantidad de tiempo para 

visitar empresas como Toyota y Matsushita y estudiar el estilo de gestión japonés. Cuando 

regresó a los Estados Unidos, Chandler puso en práctica las lecciones que había aprendido. 

Rápidamente se puso un alto a la estrategia de adquisición de la compañía, vendió adquisiciones 

morosos, divisiones y líneas de productos, y reorganizó los empleados de Sunrise en equipos 

autónomos, autodirigidos. Se revisó el procedimiento de la empresa en el control de inventario, 

manteniendo sólo las partes necesarias para la producción del día y envío del producto a los 

distribuidores y clientes tan pronto como se completó. Chandler también inició un período de 18 

meses de reestructuración y consolidación. Nolan y Trans -Aid fueron subsumidos en Guardián, 

mientras Sunrise Medical Ltd. incorporada Minivator. Diseños de movimiento pasó a llamarse 

Diseños Quickie y establecieron su propio marketing y fuerza de ventas. 
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Los cambios más importantes en la salida del sol, sin embargo, supuso la creación de una cultura 

corporativa única. El Amanecer En busca de la Excelencia del Programa alentó una relación 

entre el empleador y el empleado que cambió dramáticamente la empresa. Para reducir los 

residuos, la salida del sol en práctica una idea conocida como " mítines de intercambio ", donde 

se reconocen los empleados en la fábrica por sus sugerencias para mejorar la producción. Si un 

empleado hace una sugerencia, a continuación, la gerencia tiene que responder dentro de 72 

horas y dejar que el empleado sepa qué se está haciendo acerca de la sugerencia. Amanecer 

también adoptó una declaración de valores corporativos que se defiendan objetivos tales como la 

superioridad del producto, servicio a clientes, individualismo, Trabajo en equipo, Performance, 

Ciudadanía, y el carácter corporativo. La descripción del carácter corporativo lee: “. Creemos 

que las grandes corporaciones, como los grandes individuos, siempre actúan con integridad y 

carácter Cuando se enfrentan con decisiones morales, que hacen lo correcto. 

 

La búsqueda de la excelencia se extendió a las ventas y de fabricación, así. Por ejemplo, la 

compañía descubrió que cuando una casa médica de suministro llamó por teléfono para pedir un 

producto, que tuvieron que esperar una media de 4 minutos para hacer un pedido. Durante el 

tiempo que estuvieron en espera, aproximadamente el 23 por ciento de los clientes se negó a 

esperar y decidió colgar. Cuando la salida del sol empujó la tasa de colgar en un mero dos por 

ciento, su tasa de crecimiento retumbó a 30 por ciento al año. Para aumentar las ventas, Sunrise 

ha mejorado sus técnicas de producción de manera que las opciones costosas en sillas de ruedas, 

por ejemplo, se convirtieron en características estándar. Silla de ruedas más populares de la 

compañía se ofrece en una vertiginosa serie de permutaciones: se produce en incrementos de una 

pulgada de altura del respaldo, la profundidad del asiento y el ancho del asiento, sólo para 

nombrar unos pocos. En esencia, la salida del sol crea una silla de ruedas personalizada ajustada 

a las necesidades y requerimientos específicos de los usuarios. 

 

Plan de reorganización de la salida del sol se prolongó hasta 1988. A- BEC Movilidad se fusionó 

con diseños Quickie y trasladó sus operaciones a Fresno, California. Luego Seguridad Rehab fue 

subsumido bajo Quickie como una de sus divisiones operativas. Durante el verano de ese año, 

Chandler decidió vender las participaciones de la compañía en la terapia física y productos de 

fitness, incluyendo Tru- Trac, Akron y NTRON. Para el año fiscal de 1988, aunque los ingresos 

fueron de $ 140 millones, la compañía registró una pérdida de 10,9 millones de dólares en 

operaciones discontinuadas. No obstante, cinco negocios principales de la compañía, Bio -Clinic, 

Guardian, Quickie, Joerns, y Sunrise Medical Ltd., todos registraron más de $ 25 millones en 

ventas para el año y fueron reconocidos como líderes del mercado en sus respectivos campos. 

 

Adaptación de las técnicas de gestión de la formación de equipos japoneses de la compañía fue 

más evidente en los acontecimientos de 1989. Chandler comenzó a primera "Conferencia de 

Crecimiento Empresarial ", de la empresa que reunió a directivos de alto nivel de ventas, 

marketing, servicio al cliente y desarrollo de productos. El propósito de la conferencia fue el de 

generar nuevas ideas para aumentar las ventas con mayor rapidez. La estrategia funcionó. Para el 

final del año fiscal 1989, los ingresos de la salida habían aumentado a poco más de $ 152 

millones. Durante el mismo año, la salida del sol adquirió Brentwood Sales, el distribuidor 

canadiense de sillas de ruedas de Quickie, y lo combinó con Sunrise Medical Canadá. La 

compañía también adquirió la línea de productos de esteras de la aptitud de Rib- Cor y 

subsumido bajo Bio -Clinic. 
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Durante 1990 y 1991, Sunrise desarrolló planes estratégicos a largo plazo y más actividades de 

formación de equipos de la empresa. Cada división tenía la obligación de elaborar un plan para 

aclarar sus objetivos hasta el año 2000, y describir con precisión la forma en que se convertiría 

en el líder del mercado mundial en la recuperación y productos de rehabilitación. Parte de esta 

planificación estratégica a largo plazo incluye asegurar un Mult.-moneda línea de crédito 

bancario de $ 70 millones para prepararse para las adquisiciones internacionales. Otra parte de 

ella incluye la combinación de los sistemas de gestión de toda la empresa, financieros, de 

información y de recursos humanos para asegurar una comunicación más rápida y más eficiente 

para el crecimiento previsto en los próximos cinco años. En el ámbito de la formación de 

equipos, Chandler estableció premios por rendimiento excepcional y para el trabajo en equipo 

corporativo con el fin de alentar y recompensar a los empleados por sus contribuciones al éxito 

de la compañía. Todo Chandler había hecho hasta ese momento - de la estrategia de adquisición 

de los premios de los empleados - podría ser descrito como una base para el futuro. 

 

Salida del sol tenía un año decisivo en 1992. En el comienzo del año, la salida del sol se 

expandió a Europa con las grandes adquisiciones de Sopur en Alemania y Talleres Uribarri en 

España, tanto a los fabricantes de sillas de ruedas, y el establecimiento de Sunrise Medical SARL 

en Francia, y Sunrise Medical BV en los Países Bajos, tanto en operaciones de distribución. En 

los Estados Unidos, las adquisiciones adicionales incluyen Hoyer; Dufco Electrónica, una 

empresa ya suministrar Quickie con controles de potencia; Magia in Motion, fabricante de la 

especialidad de silla de ruedas, y HVD, el distribuidor francés de sillas de ruedas de Sopur. Los 

ingresos de la compañía se dispararon a $ 243 millones, un aumento del 72 por ciento desde 

1988, mientras que las ganancias se registraron en más de $ 12 millones. Durante el verano, la 

salida del sol de valores se cotizan en la Bolsa de Valores de Nueva York, y en septiembre sus 

acciones se sometió a un fraccionamiento de dos por uno. Por sus logros, la revista Forbes 

incluyó Amanecer en su lista de las 200 principales compañías de crecimiento emergente en los 

Estados Unidos. 

 

Amanecer también desarrolló programas de responsabilidad social en 1992. Con grandes 

cantidades de apoyo corporativo, Sunrise creó los ganadores On Wheels (WoW) Fundación, una 

organización sin fines de lucro que promueve el crecimiento personal y el desarrollo de los niños 

en sillas de ruedas. Amanecer también apoyó numerosos maratones en silla de ruedas a través de 

Estados Unidos, y patrocinado un equipo de silla de ruedas para los Juegos Paralímpicos de 

Barcelona. Por sus contribuciones en el campo del activismo social, la salida del sol se perfila, 

junto con otras 11 empresas en un libro titulado Las empresas con conciencia: Perfiles íntimas de 

doce empresas que marcan la diferencia. 

 

Aunque todas las divisiones de la salida del sol estaban creciendo, Diseños Quickie llevaron a la 

empresa. Quickie presentó su, silla de ruedas eléctrica de fabricación estadounidense original en 

1990 y desde entonces se ha producido de forma continua cada vez más innovadoras sillas de 

ruedas. Uno de sus productos más vendidos fue el Quickie 2, un modelo de aluminio que pesa 25 

libras con una rueda trasera de gran funcionalidad que se movió hacia adelante para una mayor 

maniobrabilidad en los deportes, o desplaza hacia atrás para proporcionar la estabilidad necesaria 

para el uso normal de la silla de ruedas. Quickie rápidamente se convirtió en el líder en las sillas 

de ruedas de diseño personalizado hecho con las más avanzadas tecnologías y materiales ligeros, 

con un msj rápido tetrapléjicos en silla de ruedas, que dependen normalmente sobre otros, fueron 
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capaces de operar una silla de ruedas eléctrica por el movimiento de la cabeza o por medio de los 

controles para el aliento. 

 

En 1991, Quickie adquirió la línea de productos de silla de ruedas pediátrica de Luconex, y en 

1992, adquirió la línea de sombra de productos de equipo deportivo. La adición de los productos 

de sombra daba acceso Quickie a un mercado completamente nuevo, incluyendo motos, motos 

de agua, motos de nieve, y las sillas de ruedas de competición para los atletas con discapacidad. 

En 1992, las ventas de sillas de ruedas motorizadas Quickie saltaron un 84 por ciento, y en 1993 

las ventas subieron un 92 por ciento. Con Quickie a la cabeza, 1992 los ingresos de la salida del 

sol totalizaron $ 14 millones sobre ingresos de $ 244 millones, y en 1993 los ingresos 

aumentaron ligeramente mientras que los ingresos ascendieron a $ 319 millones. 

 

Amanecer adquirió DeVilbiss Health Care, Inc. en 1993 por $ 130 millones. En ese momento, 

fue la mayor adquisición en la historia de la industria de productos de cuidado de salud en el 

hogar. Débil bis fabricado nebulizador compresor de venta más confiable y el mejor del mundo, 

el concentrador de oxígeno más utilizado, y fue un importante proveedor de productos de terapia 

del sueño. La estrategia detrás de la adquisición fue la de combinar las redes de comercialización 

y distribución internacional de las dos empresas y ampliar la línea de productos Amanecer en 

productos de recuperación de la atención de salud y rehabilitación. Chandler espera DeVilbiss 

ayudaría Amanecer convertirse en una empresa multimillonaria para el año 2000. 

 

Con aproximadamente el 50 por ciento del mercado de las sillas de ruedas y ventas manuales y 

personalizadas siguen subiendo, la salida del sol está en el buen camino para alcanzar su objetivo 

de convertirse en una empresa multimillonaria. Mientras Chandler sigue siendo la cabeza de la 

salida del sol, el cultivo de una cultura corporativa única de equipo de construcción, la empresa 

puede seguir basándose en su éxito anterior 

 

1.2 DESCRIPCION DEL PROYECTO 

 

1.2.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Como suele suceder con la mayoría de las empresas que reciben quejas de sus clientes, lo que se 

necesita hacer es eliminar completamente esas quejas que solo generan altos costos para las 

mismas. En este caso, el problema son precisamente las quejas que se han venido presentando 

con una familia de productos que se venía fabricando en una planta en los Estados Unidos. Los 

Dealers (Representantes de ventas), y los usuarios finales del producto completo (silla Zippie, 

Iris, breezy) se empiezan a dar cuenta que el producto empieza a ser menos demandado y por lo 

tanto la ventas empiezan a ser cada vez menores. Se realiza un análisis más detallado de las 

quejas de los clientes y se llega a la conclusión que se tiene un defecto en el diseño del producto 

que afecta al usuario final en términos de confort. Tratándose de una silla de ruedas es 

imprescindible generar mejoras de forma inmediata. Tomando en cuenta que, adicional a esto, el 

Corporativo ha solicitado pruebas piloto que aseguren la calidad del producto fabricado en 

Tijuana, B.C., [después de hacer algunas pruebas piloto, se debe realizar una transferencia de 

todo el proceso CA-EE.UU. a B.C., MEX] entonces, ¿Cómo se puede optimizar todo este 

proceso de tal modo que primero, se reduzcan las quejas de los clientes y, segundo, se cuente con 

la aprobación final para la transferencia del 100% del proceso? 
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1.2.2 OBJETIVOS 

Los objetivos son determinados por el corporativo y básicamente se dividen como sigue: 

 

1.2.2.1 General 

Transferir todo el proceso de fabricación del producto desde Estados Unidos a Baja California, 

México después de desarrollar e implementar mejoras en el proceso de fabricación [nuevos 

modelos] en la base de poliuretano para reducir las quejas de los clientes y usuarios finales. 

 

1.2.2.2 Específicos 

1. Recopilar y estudiar toda la información necesaria y aprobada por Research & 

Development de Sunrise Medical Colorado. 

2. Identificar la causa raíz del problema de la adherencia. 

3. Conocer los diferentes métodos y técnicas que pueden abordar este tipo de problemas. 

4. Conocer el proceso instalado en la planta de Estados Unidos para este producto. 

5. Aplicar la técnica y/método seleccionado a fin de realizar diversas pruebas desde el 

diseño de las instrucciones de trabajo hasta un análisis de los materiales utilizados. 

6. Documentar todos los hallazgos. 

7. Transferir toda la operación a la planta de la ciudad de Tijuana en México. 

 

1.2.3 OBJETO DE ESTUDIO 

El problema que se presenta con la familia de JAY BASIC (accesorio de silla de ruedas) que 

consiste en una base de poliuretano recubierta con una capa de pintura cuya rigidez es más alta 

de lo normal para el usuario con el paso del tiempo ya que el “cover” (Cubierta de tela tipo 

funda) empieza a presentar descoloracion de la tela, costuras rotas, zipper rotos, base crackeada, 

etiquetas mal colocadas, pintura de la base adherida al foam la cual no se puede quitar lavándolo. 

Finalmente, el resultado es que con el tiempo, el paciente presente molestias en la parte superior 

de las piernas y en algunos casos ampollas  por la base dañada ya que ellos están la mayor parte 

de su día en la silla de ruedas. 

 

1.2.4 JUSTIFICACION 

Reemplazar un producto por otro bien rediseñado para abatir los índices de quejas de los clientes 

resulta en una reducción de costos por re-trabajo. Optimizar todo un proceso y mejorarlo en 

términos estéticos y de confort del usuario final genera también un incremento en la aceptación 

por parte de los principales clientes y por ende, un incremento en los pedidos. Además, todas las 

mejoras quedan registradas para dar seguimiento al proyecto. 

 

1.2.5 PREGUNTAS DE INVESTIGACION 

1. ¿Cuáles son las quejas de los usuarios finales? 

2. ¿Cuáles son algunas posibles causas del problema? 

3. ¿Cuáles técnicas y métodos se adaptan mejor a este análisis? 

4. ¿Qué materiales son los más adecuados para abatir el nivel de adherencia? 

 

1.2.6 HIPÓTESIS 

La implementación de mejoras tanto en los procesos como en la parte estética y ergonómica de 

los nuevos modelos de asientos reducirá en un 80% las quejas de los usuarios finales y de los 

principales clientes de la empresa. 
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1.2.7 ANTECEDENTES DE LA PROBLEMÁTICA 

 

Tabla 1. Complaint Type 
Code Complaint Type Total Main Issues 

200 Dealer error 80 34% 34% 

100 Product issue 63 27% 61% 

300 Customer service error 30 13% 74% 

130 Missing or wrong parts 27 12% 85% 

400 Customer service dispute 16 7% 92% 

500 Sunrise shipping 7 3% 95% 

600 Carrier error 5 2% 97% 

900 Comments 3 1% 99% 

250 Pricing issue 2 1% 100% 

700 Accomodation 1 0% 100% 

 Grand Total 234   

 

 
 CELL 04 

Short Description 
JAY SOFT 

COMBI 

Grand 

Total 

MAIN 

ISSUES 

Cover splt open 3 3 0.11 11% 

Cover tore at velcro area 1 1 0.04 4% 

Foam base cracked 6 6 0.22 22% 

Zipper broken 2 2 0.07 7% 

Mislabeling/wrong item shipped 2 2 0.07 7% 

Foam base is sticking to cover 5 5 0.19 19% 

Covers are fraying 1 1 0.04 4% 

Cover stain 4 4 0.15 15% 

Moisture has penetrated outer cover 2 2 0.07 7% 

Hole in cushion 1 1 0.04 4% 

Grand Total 27 27 1.00 100% 

 

 

Grafica de defectos 
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CAPITULO 2. DESCRIPCION DEL PROCESO DE FABRICACION ACTUAL 

 

Diagrama 1. Diagrama de flujo de procesos 

 

 



  

18 

 

Imagen 1.1 

 

 
 

Imagen 1.2 
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Imagen 1.3 

 

 
 

Imagen 1.4 
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Imagen 1.5 

 

 
 

Imagen 1.6 
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Figura 1. Costura Outer Cover  
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Figura 2. Costura Inner Cover 
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Figura 3.  Ensamble de Foam Base a Cover 
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Figura 4. Empaque 
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Figura 5. Uso de maquina selladora 
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Figura 6. Estampado de etiqueta 
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Figura 7. Ensamble de Foam Base a Inner Cover 
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Figura 8. Matriz General Jay Basic Pro 
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CAPITULO 3. REVISION DE LA LITERATURA 

 

3.1 ESTUDIO DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS 

3.1.1 Productividad 

Según Niebel (1976) la única manera en que una empresa puede aumentar y hacer crecer sus 

ganancias es incrementando la productividad y menciona como la principal herramienta el 

estudio del trabajo. Acorde con García Criollo (1998), la productividad “es el grado de 

rendimiento con que se emplean los recursos disponibles para alcanzar objetivos 

predeterminados”, es decir, la productividad aumentará si los recursos empleados reflejan un 

mayor rendimiento. El mismo autor menciona que existen tres maneras para lograr que la 

productividad aumente: 

1. Aumentar el producto y mantener el mismo recurso. 

2. Reducir el recurso y mantener el mismo producto. 

3. Aumentar el producto y reducir el recurso simultánea y proporcionalmente. 

Para propósitos de esta tesis se perseguirá, de ser posible, reducir el recurso y mantener el mismo 

producto, teniendo siempre en cuenta que la demanda es variable y que en ella A.G. Universal 

Motors no tiene injerencia. Por otro lado, Jerry Hamlin en Aft (1983), menciona que las 

compañías tienen varias herramientas potenciales para lograr un aumento en la productividad, 

por ejemplo: 

1. Análisis del sistema. 

2. Mejoras al layout, flujo de proceso y manejo de material. 

3. Simplificación del trabajo. 

4. Programas de reducción de costos. 

5. Entrenamiento a supervisores. 

6. Planes de incentivos. 

7. Encuestas de actitud. 

Para lograr el objetivo mencionado anteriormente se llevarán a cabo los primeros tres pasos 

descritos en el párrafo anterior ya que son temas concernientes a la ingeniería industrial y son 

metas factibles para este proyecto de tesis. 

 

3.1.2 Rediseño de línea 

Muther en Hodson (1996) plantea en su artículo que “la línea de producción es la principal forma 

de producir grandes cantidades de artículos estandarizados a bajo costo”. Al observar la 

posibilidad de rediseñar el área de producción en este proyecto, de modo que ésta tenga un 

óptimo desempeño, es conveniente mencionar los pasos para lograr este objetivo con la finalidad 

de alcanzar el aumento en la productividad. Nuevamente, Muther en Hodson (1996) enuncia que 

algunos de los prerrequisitos importantes antes de comenzar un diseño o rediseño de línea de 

producción son los siguientes: 

1. La cantidad de producción debe ser suficiente para justificar el cambio o montaje de la 

nueva línea. 

2. La línea se debe diseñar para una sola pieza, producto o familia de productos con 

estándares básicos comunes. 

Los tiempos necesarios para realizar las operaciones en cada una de las estaciones de trabajo 

deben ser más o menos iguales, es decir, deben estar balanceadas. Se deben tomar precauciones 

para evitar bloqueos en el flujo de la línea asegurando el suministro confiable de materiales, 

piezas y sub-ensambles, así como evitar que el equipo sufra descomposturas.  
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En la sección siguiente, se analizarán las operaciones en cada estación de trabajo así como la 

duración de las mismas a modo de determinar si es necesario balancearlas; de igual manera, se 

revisará la factibilidad del cambio o rediseño. Al dividir el producto en sus partes es 

recomendable mantener tantas operaciones como sea posible fuera de la línea final de ensamble, 

aunque en una localización cercana a ésta a modo de sub-ensambles. Mientras menor sea el 

número de operaciones, la línea será más corta y la inversión requerida menos cuantiosa (Muther 

en Hodson, 1996). 

 

3.1.3 Balanceo de línea 

Muther afirma en Hodson (1996) que “el problema de balancear la línea consiste en garantizar 

que todas las operaciones consuman las mismas cantidades de tiempo y que dichas cantidades 

basten para lograr la tasa de producción esperada”. Es conveniente aclarar que, es raro que se 

logre el balance perfecto ya que frecuentemente ocurre que queda algún tiempo extra en, por lo 

menos, una operación (Muther en Hodson, 1996). El proceso que es sujeto de estudio en esta 

tesis es el ensamble de cafeteras; por esta razón, se tomarán algunos de los métodos para lograr 

el balance de operaciones de ensamble que enuncia el autor citado en el párrafo anterior y que 

son mencionados a continuación: 

1. Dividir las operaciones y proporcionar los elementos. 

2. Combinar las operaciones y equilibrar los grupos. 

3. Hacer que se muevan los operarios. 

4. Mejorar las operaciones. 

5. Crear un buffer de productos y operar las máquinas más lentas en horas extras. 

6. Mejorar el desempeño del operario, en particular, en la operación de cuello de botella. 

Con relación al punto de mejorar las actividades, mencionado anteriormente, se entiende que se 

buscará eliminar aquellos movimientos inútiles y con respecto a mejorar el desempeño del 

operador se tratará de que, en caso de ineficiencia de parte suya, éste reduzca el tiempo que le 

toma realizar una operación. Previo al balanceo de la línea se deben ejecutar estas tareas (Muther 

en Hodson, 1996): 

1. Determinar la tasa de producción o ritmo de la línea (takt-time). 

2. Examinar las operaciones necesarias y las consideraciones sobre la secuencia que se necesite. 

3. Identificar el tiempo necesario para realizar cada operación y, de preferencia, cada uno de sus 

elementos. En caso de que el tiempo de las operaciones sea mayor al takt time, será necesario 

balancear la línea por lo que se seguirán las recomendaciones presentadas por el autor referido 

anteriormente. Las cuales son las siguientes: 

1. Analizar cada uno de los elementos. 

2. Simplificar o eliminar los elementos. 

3. Combinar o dividir actividades para una repartición equitativa de trabajo entre estaciones. 

4. Verificar que todas las actividades estén por debajo del takt time. 

5. En caso necesario, ajustar tiempo de operación con más servidores por estación. 

Así mismo, Muther en Hodson (1996) afirma que “en caso de que se tenga que equilibrar algún 

tiempo ocioso se puede asignar algún otro trabajo al operario, el cual puede consistir en 

transportar el material a la línea, hacer inspecciones adicionales a la operación, e incluso realizar 

operaciones más largas, cuando se deja que el trabajo se acumule en la estación”. 
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3.1.4 Estudio del trabajo 

A parecer de la Internacional Labour Office (1959) el estudio del trabajo es el “término usado 

para englobar las técnicas del estudio de métodos y medición del trabajo que son empleadas para 

asegurar el mejor uso posible de los recursos humanos y materiales para lograr una actividad 

específica”. De esta forma, una de las partes más importantes del estudio del trabajo es la 

medición del trabajo que Shell en Hodson (1996) define como “la aplicación de técnicas 

diseñadas para calcular el tiempo que le toma a un obrero calificado realizar una tarea específica, 

a cierto nivel de desempeño, para producir un resultado de calidad mínima aceptable”.  

La medición del trabajo será una técnica muy útil en este proyecto de tesis para el balanceo de 

línea cuando se busque el rediseño y mejora de la línea de ensamble. Según Barnes (1980), el 

estudio del trabajo tiene como objetivo la eliminación de trabajo innecesario, el diseño de 

métodos y procedimientos más efectivos, que requieren un mínimo esfuerzo y que está diseñado 

para la persona que lo usa.  

Más aún, provee métodos para medir el trabajo y determinar el índice de actuación y de 

productividad individual o de un grupo de trabajadores. Barnes (1980), menciona algunas 

consideraciones para seleccionar el método de trabajo con la finalidad de desarrollar un método 

de ejecución mejor: 

1. Eliminar todo trabajo innecesario. 

2. Combinar operaciones o elementos. 

3. Cambiar la secuencia de las operaciones. 

Lo anterior servirá para analizar el método de trabajo ya que a pesar de que éste es un estándar 

establecido por Braun, existen gran cantidad de movimientos innecesarios derivados del método 

de transporte y de la obtención de materias primas. 

 

3.4.1 Estudio de tiempos 

Primeramente, Sellie en Hodson (1996) define al estudio de tiempos como “el procedimiento 

utilizado para medir el tiempo requerido por un trabajador calificado, quien trabajando a un nivel 

normal de desempeño realiza una tarea dada conforme a un método especificado”. El estudio de 

tiempos, utilizando como sistema de medición el cronómetro, es el método más usado para la 

medición del trabajo. El padre de la ingeniería industrial, Frederick W. Taylor, lo creó por 

primera vez a fines del siglo XIX (Sellie en Hodson, 1996). Así, este método se aplicará para 

determinar la duración de las actividades realizadas en cada una de las estaciones de trabajo de la 

línea de ensamble. Para Barnes (1980) el resultado de un estudio de tiempos es el tiempo que una 

persona situada en su área de trabajo y entrenada en el método, necesitará para desarrollar el 

trabajo considerándolo como un trabajador normal y dicho tiempo también podrá ser llamado 

tiempo estándar. El mismo autor menciona que las razones por las cuales se recomienda romper 

o dividir las acciones en elementos definidos y medibles son las siguientes: 

1. Cuando una actividad toma demasiado tiempo para ser desarrollada o por el contrario se 

desarrolla excesivamente rápido. 

2. Cuando el operario no trabaja al mismo tiempo a lo largo del ciclo. 

3. Para determinar el tiempo estándar total para una operación. 
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3.1.5 Patrones de flujo 

Muther en Hodson (1996) afirma que “los patrones más usados para el flujo de materiales son: el 

de línea recta, en forma de U (o circulares), en forma de L y en forma de columna vertebral (o de 

peine). La línea en forma de U es, de hecho, las más popular”. “Las líneas de producción 

pequeñas suelen denominarse células de manufactura. Una célula, como en la producción en 

línea, consiste en una serie de operaciones que están juntas y que por lo general, se dedican a 

trabajar sólo ciertos productos o piezas designados” (Muther en Hodson, 1996). De éstas existen 

tres principales tipos que se mencionan a continuación y que son propuestas por el autor 

mencionado anteriormente. 

1. Célula de línea de producto o producción. Forma una secuencia progresiva de 

operaciones sucesivas diferentes dedicadas, básicamente, a un artículo. 

2. Célula de tecnología de grupo. Forma un grupo de operaciones diferentes, dedicadas a un 

grupo o una familia de piezas o productos con características similares. 

3. Célula funcional. Forma un grupo o departamento funcional pequeño de operaciones 

similares que se reúnen para que funcionen como una unidad integrada. 

Así, “cuando la cantidad (el número de piezas diarias) es alta y tanto el producto como los 

procesos son convencionales, se prefiere la célula de línea de producción” (Muther en Hodson, 

1996). Para este proyecto, se entiende como célula de línea de producción aquella que por su 

tamaño se le denomina célula pero que funciona como una línea de producción para un producto 

en específico, si alguna operación en su proceso se detiene, toda la línea atrás de dicha operación 

se para también. 

 

3.1.6 Takt Time 

Este tiempo indica el ritmo que debe seguir una línea de producción o ensamble, de modo que 

pueda cumplir con los requerimientos de la demanda en el tiempo disponible por turno. “La 

palabra takt viene del alemán que significa ritmo o latido, con frecuencia es confundido con el 

tiempo de ciclo aunque ambos son calculados de diferente manera” (Gómez, 2003). Se calcula 

con la siguiente fórmula: 

 

 
 

Dónde: Tiempo neto de operación = Tiempo por Turno – Descansos – Comida. Los periodos de 

tiempo deben estar en las mismas unidades. En caso de necesitarse, se buscará ajustar la duración 

de las actividades con el takt time de modo que se puedan cumplir los requerimientos de Braun. 

 

3.2 ERGONOMIA 

En agosto de 2000, el Consejo de la Asociación Internacional de Ergonomía (IEA)  acuerda una 

definición que ha sido adoptada como “oficial” por muchas entidades, instituciones y organismos 

de normalización. Es la definición que figura en las actuales  normas técnicas: UNE EN-614-

1:2006 e UNE-EN ISO 6385:2004. Ergonomía (o estudio de los factores humanos) es la 

disciplina científica que trata  de las interacciones entre los seres humanos y otros elementos de 

un sistema, así  como, la profesión que aplica teoría, principios, datos y métodos al diseño con  

objeto de optimizar el bienestar del ser humano y el resultado global del sistema..  La ergonomía 

es una disciplina orientada a los sistemas, es decir, a conjuntos de  elementos o componentes que 

interactúan entre sí (al menos, algunos de ellos), y que se  organizan de una manera concreta para 
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alcanzar unos fines establecidos.  En el ámbito laboral, un sistema de trabajo comprende a: uno o 

más trabajadores y al  equipo de trabajo actuando conjuntamente para desarrollar la función del 

sistema, en un  lugar de trabajo, en un entorno de trabajo, bajo las condiciones impuestas por las 

tareas  de trabajo (ISO 26800:2011). La Ergonomía tiene en consideración factores físicos, 

cognitivos, sociales,  organizacionales y ambientales, pero, con un enfoque “holístico”, en el que 

cada uno de  estos factores no deben ser analizados aisladamente, sino en su interacción con los 

demás. Existen muchas áreas de especialización dentro de esta disciplina. La IEA la ha 

clasificado en: 

 

i. Ergonomía física: estudia cómo se relacionan con la actividad física diversos aspectos 

de la anatómica humana, la antropometría, la fisiológica y la biomecánica. Temas: 

posturas de trabajo, manipulación de materiales, movimientos repetitivos, trastornos 

músculo esqueléticos, diseño del puesto, y otros aspectos ligados con la seguridad y la 

salud en el trabajo. 

ii. Ergonomía cognitiva: se ocupa de estudiar cómo los procesos mentales, tales como, 

percepción, memoria, razonamiento, y respuesta motora, se afectan en la interacción 

entre las personas y otros componentes del sistema. Temas: carga de trabajo mental, toma 

de decisiones, funcionamiento experto, interacción persona-ordenador, fiabilidad 

humana, estrés laboral y formación, en tanto que estos pueden estar relacionados con el 

diseño del sistema-persona. Ergonomía organizacional: se ocupa de la optimización de 

los sistemas socio técnicos que incluyen las estructuras organizacionales, políticas y 

procesos. Temas: comunicación, gestión de recursos humanos, diseño de tareas, horarios  

de trabajo, trabajo en equipo, diseño participativo, ergonomía comunitaria, trabajo 

cooperativo, nuevos paradigmas de trabajo, organizaciones virtuales, telé trabajo y 

gestión de la calidad.  

 El procedimiento que aquí se propone está orientado a la realización de un estudio ergonómico 

(o una evaluación) “completo”, es decir, teniendo en cuenta todas las dimensiones que deben ser 

consideradas en él: tarea, trabajador y condiciones de trabajo. Este procedimiento ha sido 

desarrollado por la Unidad Técnica de Ergonomía y Psicosociología del CNNT y aplicado en 

diversos estudios en empresas del sector Industria. Pretende dar unas pautas sencillas pero que 

permitan un abordaje ordenado de la problemática, determinando cuáles son los factores a 

considerar en el estudio y cuáles son los que requieren un análisis más profundo. Aunque puede 

ser empleado para diseñar o concebir un nuevo sistema de trabajo, el procedimiento está pensado 

para evaluar uno ya existente. 

 

3.2 Etapas de un estudio ergonómico 

El objetivo principal de un estudio ergonómico es realizar un buen diseño del sistema de trabajo, 

de modo que sea eficiente, seguro y “saludable” para las personas que forman parte de él.  En el 

caso de que el sistema ya exista, se debería seguir un determinado orden en el análisis, con el fin 

de poder proponer una intervención eficiente y plausible, acorde con los problemas 

diagnosticados.  Concretamente, habría que considerar:  

La tarea: ¿Qué debe hacerse?  

La persona: ¿Quién lo hace o lo va a hacer?  

Las condiciones de trabajo: ¿Dónde y cómo se va a hacer?  

La carga de trabajo: ¿Qué coste supone la tarea a quien la realiza?  

La intervención: ¿Qué hay que cambiar?  
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3.2.1 Análisis del trabajo y de las demandas de la tarea 

¿Qué debe hacerse?  
En todo estudio ergonómico, y antes de emprender ninguna otra acción, es imprescindible 

analizar detenidamente la tarea que debe realizarse, con independencia de la persona o personas 

encargadas de llevarla a cabo. Es decir, en esta fase debemos obviar aspectos como la 

experiencia, edad, formación, etc., los cuáles serán considerados en una fase posterior. De 

manera esquemática, el análisis del trabajo conlleva:  

1. Observación del trabajo realizado  

2. Identificación de las tareas (principales y secundarias)  

3. Identificación de las operaciones realizadas en cada tarea  

4. Medición de la duración de las operaciones  

5. Análisis de las exigencias o demandas de las operaciones  

 

3.2.2 Análisis de las capacidades y características personales 

¿Quién o quiénes deben realizar la tarea?  
Una vez analizadas las exigencias, es necesario conocer las características y capacidades que 

tienen las personas encargadas de ejecutar una determinada tarea: edad, sexo, formación, 

conocimientos y experiencia, capacidades físicas y mentales, dimensiones corporales, estado de 

salud, etc. Con ello no se pretende seleccionar al personal más idóneo para una tarea, sino a la 

inversa, buscamos adaptar el trabajo a la persona que lo va a realizar, que es el objetivo de la 

Ergonomía. Muchas de esas variables personales podremos obtenerlas mediante entrevistas o 

preguntando directamente a los implicados. Pero otras, más difíciles de obtener, como las 

capacidades físicas o mentales, podremos estimarlas a partir de los resultados obtenidos en 

poblaciones similares y recogidos en la bibliografía.  

 

3.2.3 Análisis de las condiciones de trabajo 

¿Dónde y cómo debe realizarse la tarea?  
Analizadas las tareas y conocidas las características de las personas que las llevaran a cabo, es 

preciso determinar los factores de las condiciones de trabajo que incluiremos en nuestro estudio 

o evaluación. La elección de los factores dependerá de los objetivos marcados en nuestro estudio, 

de las disposiciones legales que afecten a los puestos estudiados y de los medios técnicos y 

humanos con que contemos.  De acuerdo con la clasificación de factores ergonómicos más 

aceptada actualmente, tendríamos:  

Factores físicos: Espacio y lugar de trabajo; condiciones ambientales; máquinas, equipos, 

herramientas u materiales empleados; mobiliario, espacios libres del puesto, superficies de 

trabajo y alcances; señales, mandos, controles, pantallas de visualización, manipulación de 

materiales, posturas de trabajo, movimientos, etc.  

Factores cognitivos: Memorización, percepción, razonamiento, respuesta motora, etc.…  

Factores organizacionales: Tiempo de trabajo, ordenación del trabajo, trabajo en equipo, 

cultura organizacional, formación, comunicación, participación, etc.  

Una vez elegidos los factores se determinarán los instrumentos, métodos y equipos necesarios 

para la obtención de los datos. Los resultados no deben ser analizados de manera aislada, sino, 

considerando las posibles interacciones entre unos y otros factores.  
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3.2.4 Evaluación de la carga de trabajo 

¿Qué coste supone la tarea a quién la realiza?  
Entre los factores a analizar, merece una mención especial la carga de trabajo, tema de estudio 

clásico en Ergonomía.  Hay cierta controversia sobre lo que se entiende por carga de trabajo. Por 

ejemplo: Conjunto de demandas surgidas en el curso de una tarea determinada, o la cantidad de 

trabajo asignado ha o que se espera de un trabajador en un período dado de tiempo, o el costo 

que representa la actividad a quien la realiza. 

De todas ellas, consideramos que es la última la que mejor se ajusta a un modelo ergonómico. 

Así pues, definimos carga de trabajo como “el coste físico o mental que supone la tarea a quien 

la realiza”. Toda tarea conlleva unas determinadas exigencias que son las mismas para cualquier 

persona que vaya a realizarla. De esas exigencias va a derivarse siempre un coste, una carga de 

trabajo, que será diferente de una persona a otra aunque las exigencias sean las mismas. Esto 

quiere decir que la evaluación de la carga de trabajo debería hacerse individuo a individuo, lo 

que generalmente es complicado y costoso. Por ello, en muchos estudios la carga es estimada a 

partir de los datos relativos a las exigencias de la tarea y a las condiciones de realización del 

trabajo. Si la carga resultante del trabajo es muy pequeña para quien la realiza, hablaremos de 

subcarga de trabajo, y si es muy elevada diremos que le supone una sobrecarga. Uno de los 

objetivos de la evaluación ergonómica no es tanto evaluar la carga de trabajo, como valorar si se 

dan situaciones de subcarga o sobrecarga, ya que podrían dar lugar a ciertos tipos de trastornos o 

efectos negativos en la salud (por ejemplo, trastornos músculo esqueléticos, estrés, trastornos 

visuales u oculares, etc.).  

 

3.2.5 Elaboración del diseño definitivo o establecimiento de las medidas correctoras 

¿Qué hay que cambiar?  
Cubiertas las fases anteriores, se podrá elaborar el diseño definitivo de la tarea, o de modo más 

genérico, del sistema de trabajo, que es el fin que se pretende en todo estudio ergonómico y no la 

mera evaluación de los riesgos derivados de los distintos factores presentes. Esta fase es la más 

compleja de todas, pues requiere integrar los múltiples factores analizados en las fases anteriores.  

Pero cuando nos encontramos con la necesidad de rediseñar un sistema ya existente, nos 

enfrentamos a una mayor dificultad para poder aplicar los principios y criterios ergonómicos que 

si se tratara del diseño de un nuevo sistema. El sistema rediseñado no va a ser todo lo eficiente, 

seguro y saludable como sería deseable.  

En el caso del rediseño de un sistema, además de completar las fases anteriores, es necesario 

recoger información de los daños, molestias y quejas manifestados por los operadores o usuarios, 

a fin de poder analizar de manera idónea los problemas existentes y priorizar las oportunas 

medidas correctoras.  

En todo caso, aunque se trate de un sistema ya existente, también resultan de ayuda las normas 

UNE-EN ISO 6385:2004 Principios ergonómicos para el diseño de sistemas de trabajo; UNE-EN 

614-1:2006+A1:2009 Seguridad de las máquinas. Principios de diseño ergonómico. Parte 1: 

Terminología y principios generales; UNE-EN 614-2:2001+A1:2008 Seguridad de las máquinas. 

Principios de diseño ergonómico. Parte 2: Interacciones entre el diseño de las máquinas y las 

tareas de trabajo; y la norma internacional ISO 26800:2011 Ergonomics - General approach, 

principles and concepts. 
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CAPITULO 4. METODOLOGIA 

En esta sección lo que se pretende es que el lector tenga una idea muy general de las actividades 

desarrolladas a lo largo de este trabajo. En esta sección se relata el proceso general y 

posteriormente se incorpora toda la documentación generada [carpetas] en orden cronológico. 

Asumimos esta forma de presentar la documentación ya que la empresa aún no tiene un formato 

especial para documentar los proyectos que se realizan. Sin embargo, en un esfuerzo del autor y 

del director de la tesis nos dimos a la tarea de estructurarla de tal modo que mantenga un orden 

lógico y coherente lo más apegado a la realidad. Las carpetas se incluyen en el siguiente orden: 

 

1. Carpeta: Design Freez 

2. Carpeta: DOA Docs 

3. Carpeta: Meeting Minutes 

4. Carpeta: First cover samples 

5. Carpeta: Matrices 

6. Carpeta: Ayudas visuales 

7. Carpeta: Protocolo de validación 

 

Primeramente para poder realizar la implementación, se revisa toda la información 

proporcionada por ingeniería de Sunrise Medical colorado la cual incluye dibujos, BOM’s, MEA 

y ECR. Una vez revisado todo se procede a hablar con los proveedores para requerir bases para 

realizar primer artículo y en base a eso realizar muestras de los modelos  que son de alta 

demanda que regularmente son los modelos 16x18 y 18x18. Se lleva una junta semanal con el 

corporativo de Boulder colorado para revisar el avance del proyecto y revisar puntos específicos 

del mismo. Una vez hechas las muestras, estas se envían al corporativo de colorado para su 

evaluación y en base a la aprobación de ellos se requiere al proveedor que nos envíe las muestras 

de las medidas restantes para poder hacer el primer artículo del producto, a la par que se 

desarrolla los primeros artículos, se van formando los BOM’s de las medidas colocándoles el 

usage de las telas que se usaran para formar el cover del asiento, creando números de parte para 

vender partes de reemplazo, medidas especiales, cortes especiales y uno que otro número que no 

exista y/o falte en los BOM’s. Se revisa el área donde quedara la célula de manufactura y en base 

al Layout de la planta actual se realiza la modificación para el proyecto que se situara hay. Se 

revisa que herramental ocuparan para poder realizar el ensamble, el material para las estaciones y 

se colocan las órdenes de compra para el mismo. Una vez creados los BOM’s se deben subir al 

ECR proporcionado por corporativo de colorado y avisarle a sistemas de manufactura que la 

información ya está cargada en sistema para que ellos empiecen a meter la información ya al 

sistema, después de esto ingeniería Tijuana (encargado del proyecto) crea un ECO donde se 

cargara la misma información que sería el paso final para los BOM’s de materiales. Conforme 

avanzan las juntas se da una lista de personas que son los Dealer de cada ciudad de estados 

unidos donde están solicitando muestras de los productos para poder presentársela a los clientes 

y empezar a promocionar el producto. Se crearan los patrones de costura para poder hacer los 

covers del producto, los cuales serán revisados por calidad para asegurarse de que están bien. Se 

armara la estación de trabajo acorde a la distribución realizada tanto al espacio requerido Como 

operaciones del producto para poder empezar con la construcción de las muestras. Una vez 

aprobado los BOM’s se dan de alta en sistema para que estén vendibles al público y empiecen a 

poner órdenes del producto. Se le dará seguimiento durante 6 meses por cualquier cosa que se 

necesite cambiar o arreglar. 
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4.1 Método 

 

4.1.1 PROBLEMAS DE DISEÑO 

 
 



  

38 

 

4.1.2 Dibujos Solid Work 

 

Dibujo 1. 
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Dibujo 2. 
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Dibujo 3. 
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Dibujo 4. 
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Dibujo 5. 
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Dibujo 6. 
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Dibujo 7. 
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Dibujo 8. 
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Dibujo 9. 
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Dibujo 10. 
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Dibujo 11. 
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Dibujo 12. 
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Dibujo 13. 
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Dibujo 14. 
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4.1.3 Diagrama de Gantt 

Ver archive adjunto en el disco 
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4.1.4 Formulario de Compra 
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4.2 FMEA ( Failure Mode  effects Analysis) 
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4.3 HARM ( Hazard Analysis and Risk Management) 
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4.4 ESTIMACION DE USAGE ANUAL POR MODELO JAY BASIC PRO 
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4.5 Bill Of Material 
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4.6 Minutas de las Reuniones 
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CAPITULO 5 RESULTADOS Y CONCLUSIONES 

 

Después de implementar el proyecto, se siguieron arreglando detalles menores, como lo es 

arreglar los patrones dañados por el mal uso del operador, bases dañadas de proveedor y mala 

costura. 

Para evitar que esto siguiera sucediendo se les dio re-entrenamiento a los costureros y operadores 

de corte de tela y se le dio retroalimentación al proveedor que nos vende las bases nuevas del 

producto en cuestión. 

Durante un periodo de 6 meses se le dio seguimiento general tanto como soporte de el  proyecto 

implementado  y cambios que surjan durante ese periodo, así mismo se llevo un registro de 

defectos donde podemos ver si este su producido por la persona de servicio al cliente, si el 

usuario fue el que propicio el daño etc. 

 

Este proyecto es importante ya que la implementación del mismo  ayudaría a que los pacientes 

y/o clientes tengan mayor confort  y mejor calidad durante el tiempo que utilicen al asiento , lo 

cual hace que el producto re-emplazé a la familia anterior, con la implementación de procesos 

como el tack-time, ergonomía, balanceo, distribución de operaciones, hace que el producto de las 

cantidades esperadas con la mejor calidad posible en el tiempo considerado para la costura y el 

ensamble los márgenes de utilidad incrementan mas que con la familia anterior. 

 

El resultado de la implementación fue satisfactorio ya que se cumplieron todas las metas del 

proyecto. 

 

Todos los representantes de ventas de estados unidos quedaron muy satisfechos con los nuevos 

modelos que ingresaran al mercado de ventas, como resultado de el buen desempeño por parte de 

ingeniería, producción, calidad y envíos las ordenes aumentaron y los defectos fueron mínimos 

durante los 6 meses que se le dio seguimiento después de implementado. 

La calidad del producto supera al asiento de la familia JAY BASIC ya que como no cuenta con 

la pintura azul que la recubría antes la base, ahora es más suave, más ligero y da una sensación 

de confort lo que le brinda al cliente comodidad ya que ellos están la mayor parte del día 

sentados. 
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