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Verde es el nuevo negro'

UNA ENCUESTA AFIRMA QUE LOS FABRICANTES
CONSCIENTES DEL AMBIENTE SON EL MEJOR RIESGO PARA
LOS INVERSIONISTAS

muchos fabricantes aun les costara mucho trabajo abor-
Adar los riesgos y oportunidades que plantea la presion
hacia procesos de produccion menos perjudiciales para
el ambiente, de acuerdo con un estudio nuevo de RiskMetrics
Group, proveedor de servicios de administracion de riesgos.
Dichos riesgos abarcan costos mas elevados de energia debido
Global a criterios mas estrictos de emisiones de gases invernadero (Gl),
y entre las oportunidades se encuentra la creciente demanda

global de productos con mayor eficiencia de energia.

Después de leer este capitulo, usted: REEN

1. Describird como los conceptos verde y 2 (T';P()NSIB”—ITY

esbelto se complementan entre si.

2. Explicard como funciona el sistema de
tiro de produccion.

3. Entendera los conceptos del sistema de
produccién de Toyota.

4. Resumird los atributos importantes de
una cadena de suministro esbelta.

5. Analizard un proceso de cadena de su-
ministro mediante el mapa de flujo de
valor.

6. Conocerd los principios de disefio de una
cadena de suministro.

El informe clasifica a grandes fabricantes y otras empresas

segln su eficacia en areas como reduccidon de emisiones de

Gl, introduccién de proyectos eficientes en energia, expansion

de adquisiciones de energia renovable e integracion de factores

climaticos en los disefos de productos. Sin embargo, quiza como

reflejo del escepticismo de mucha gente respecto del papel exacto,

si acaso le corresponde alguno, que desempena el sector manufac-

turero en el calentamiento global, muchas empresas en gran medida

ignoran el cambio climatico, en particular en los ambitos de juntas
directivas y presidencias.

1 Adaptado de D. Blanchard, Green Is the New Black, 1 de marzo de 2009, IndustryWeek.com
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Los diez principales
fabricantes ecolégicos

1.
. Dell Inc.

. Intel

. Johnson & Johnson

© NN AW

IBM Corp.

Nike

. Applied Materials

. Coca-Cola

. Sun Microsystems
9.

10.

Hewlett-Packard
Molson Coors

Fuente: RiskMetrics Group.
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suministro
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De acuerdo con el informe, patrocinado por la coalicion Ceres Investor, solo 17% de las
companias que respondieron afirma que sus consejos directivos reciben actualizaciones especi-
ficas del clima que les envia la direccion; 11% de los presidentes de companias asumieron pape-
les de liderazgo en iniciativas del cambio climatico. El estudio indica que ninguna empresa ha
vinculado alguna compensacion ejecutiva directamente a la operacion relacionada con el clima.

Ademas muestra que las estrategias ecologicas que ahorran energia y luchan contra el calen-
tamiento global tienen buena acogida por parte del consumidor y apoyo politico. Las companias
que toman la iniciativa ganan mas participacion de mercado, crean confianza en inversionis-
tas y se protegen contra una futura escasez de energia y regulaciones por cambio climatico.
Simplemente es buen negocio emplear estas practicas de gobierno hoy en dia.

Los fabricantes ecoldgicos de mas alto rango del estudio tienden a ser de alta tecnologia,
con IBM a la cabeza, seguida por Dell, Intel, Johnson & Johnson y Nike (vea el recuadro “Los diez
principales fabricantes ecolégicos”). Las empresas de alta tecnologia fueron notables por sus
innovaciones en productos y servicios cuando se trata de hacer mas eficientes en el consumo
de energia a todas sus operaciones, centros de datos y lineas de productos. Los programas de
conservacion de energia de IBM, por ejemplo, ayudaron a ahorrar casi 20 millones de délares el
ano pasado.

Entre otras sugerencias, el informe recomienda que las companias eleven su conciencia al
incluir emisiones de gas invernadero de sus cadenas de suministro (emisiones causadas por la
extraccion, produccion, transporte y empaque de materias primas) en inventarios de emisiones,
asi como al establecer normas de emisiones para sus proveedores.

Produccion esbelta

Produccién esbelta

Cadena de
suministro

Global

Valor al cliente

Desperdicio

El método de administracién de la produccién mds importante de los dltimos 50 afios es la pro-
duccion esbelta. En el contexto de las cadenas de suministro, la produccion esbelta se refiere al
énfasis en eliminar la mayor cantidad posible de desperdicios. Los movimientos innecesarios,
pasos de produccién que no hacen falta y el exceso de inventarios en la cadena son objetivos para
mejorar en el proceso de adelgazamiento. Los asesores de la industria acufiaron la frase cadena
de valor para designar un proceso que identifica cada paso de la cadena de suministro que lleva
productos o servicios a los clientes, destaca los que crean valor y suprime los que no lo crean. La
produccidn esbelta puede ser una de las mejores herramientas para aplicar estrategias ecoldgicas
en procesos de manufactura y servicio.

La base del pensamiento “esbelto” llegé de conceptos de produccion de justo a tiempo
(JIT) del que Toyota de Japén fue pionera. Aunque JIT gané prominencia mundial en la década
de 1970, parte de su filosoffa proviene desde principios del siglo XX en Estados Unidos. Henry
Ford aplicé conceptos de produccién JIT cuando modernizé sus lineas méviles de montaje de
automoviles. Por ejemplo, para eliminar desperdicios, usé el fondo de los cajones de embalaje
de los asientos como piso de los autos. Aunque se usaron en Japén elementos de produccién
JIT ya desde la década de 1930, se perfeccioné hasta la década de 1970, cuando Tai-ichi Ohno,
de Toyota Motors, aplicé dicha produccién JIT y llevo los autos de Toyota a la vanguardia en
tiempos de entrega y calidad.

El valor al cliente, en el contexto de la produccién esbelta, se define como algo por lo
cual el cliente estd dispuesto a pagar. Las actividades que agregan valor transforman materiales
e informacién en algo que el cliente desea. Las actividades que no agregan valor consumen
recursos y no contribuyen directamente al resultado final deseado por el cliente. El desperdicio,
por tanto, se define como cualquier cosa que no agrega valor desde el punto de vista del clien-
te. Ejemplos de desperdicio en procesos son los productos defectuosos, exceso de produccion,
inventarios, movimientos excesivos, pasos de procesamiento, transporte y espera.

Los conceptos de adelgazamiento también se aplican a las industrias de servicio. Considere
el ejemplo de no manufactura de un vuelo a las Bahamas.? La parte que agrega valor de ese pro-
ceso es el vuelo mismo; las partes que no dan valor a ese proceso son ir en auto al aeropuerto,

2 Adaptado de B. Tompkins, Lean Thinking for the Supply Chain, de www.tompkinsinc.com



SISTEMA DE PRODUCCION DE TOYOTA

estacionarse, caminar a la terminal, registrarse, esperar en una fila para registrarse, caminar a
revision de seguridad, etc. Muchas veces, el tiempo que no agrega valor excede con mucho el
tiempo de valor agregado en este tipo de proceso. ;En dénde deben concentrarse los esfuerzos
para mejorar, en pasos que no tienen valor agregado o en hacer que el avién vuele mas rapido?

Entender la diferencia entre valor y desperdicio, y procesos de valor agregado y no agre-
gado, es critico para entender la produccién esbelta. A veces no es fécil discernir la diferencia
cuando se ve toda la cadena de suministro. La mejor forma es ver los componentes individuales
y aplicar un pensamiento de adelgazamiento a cada uno. A continuacién se determina como
vincular los procesos para reducir el desperdicio.

Este capitulo empieza por revisar la evolucién de conceptos de eficiencia de Japén y Toyota.
Después se alza la vista para abarcar una cadena de suministro completa. El resto del capitulo se
dedica al trazado de una cadena de valor, herramienta 1til para eliminar desperdicios y mejorar
la eficiencia de una cadena de suministro.

Logica esbelta

La produccién esbelta es un conjunto integrado de actividades disefiado para lograr la produc-
cion mediante inventarios minimos de materia prima, trabajo en proceso y bienes terminados.
Las piezas llegan a la siguiente estacion de trabajo “justo a tiempo”, se terminan y se mueven
por todo el proceso con rapidez. La produccidn esbelta se basa también en la 16gica de que no
se produce nada hasta que se necesite. La ilustraciéon 13.1 muestra el proceso. La necesidad
de produccién se crea con base en la demanda real del producto. En teoria, cuando un articulo
se vende, el mercado demanda (“jala”) un reemplazo de la dltima posicién en el sistema; el
ensamblado final, en este caso. Esto da lugar a una orden en la linea de produccién de la fabrica,
donde un obrero demanda otra unidad de una estacion hacia arriba en el flujo para reemplazar la
unidad tomada. Esta estacion hacia arriba demanda a su vez de la siguiente estaciéon mds arriba
y asi sucesivamente, hasta la liberacién de la materia prima. Para que este proceso funcione sin
problemas, la produccién esbelta requiere de altos niveles de calidad en cada etapa del proceso,
relaciones sélidas con los proveedores y una demanda predecible del producto final.

Sistema de produccion de Toyota

En esta seccidn se analiza la filosofia y elementos de la produccién esbelta creada en Japén e
integrada en el sistema de produccién de Toyota: la evaluacién comparativa para la manufactura
esbelta. El sistema de produccion de Toyota se cred para mejorar la calidad y la productividad,

ILUSTRACION 13.1  Sistema de demanda (“jalar”) en la produccion esbelta.

>< Fab DX Fab 1 ) Vendedor
QX Sub gx Fab DX Fab ') Vendedor

Clientes Ensamble final |

sx Sub ix Fab DX Fab i) Vendedor

>< Fab ~ >< Fab j Vendedor
|
Cada etapa del sistema esta % !
: D

estrechamente relacionada. >< Fab
El material se jala en todo
el sistema solo cuando hay
demanda.
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y se basa en dos filosofias centrales para la cultura japonesa: la eliminacién del desperdicio y el
respeto por la gente.?

ELIMINACION DE DESPERDICIO

El desperdicio, segtin lo define el ex presidente de Toyota, Fujio Cho, es “cualquier cosa que no
sea la cantidad minima de equipo, materiales, piezas y obreros (horas de trabajo) absolutamente
esencial para la producciéon”. Una definicién amplificada de la produccién esbelta de Fujio Cho
identifica siete tipos principales de desperdicio para eliminar de la cadena de suministro: 1) de
sobreproduccion, 2) de tiempo de espera, 3) de transporte, 4) de inventario, 5) de procesamiento,
6) de movimiento y 7) de defectos en los productos.*

RESPETO POR LA GENTE

El respeto por la gente es fundamental en el sistema de produccién de Toyota. Por tradicién, la
compafiia ha buscado asegurar un empleo de por vida para los puestos permanentes, asi como
mantener néminas niveladas aunque las condiciones del negocio se deterioren. Los trabajadores
permanentes (casi una tercera parte de la fuerza laboral total de Japon) tienen seguridad laboral y
suelen ser mds flexibles, quedarse en la compaififa y hacer todo lo posible para ayudarla a lograr
sus metas (las recesiones globales provocaron que muchas empresas de ese pais abandonaran
este ideal).

Los sindicatos en Toyota y en todas las empresas de Japén fomentan una relacién de coo-
peracién con la gerencia. Todos los empleados reciben dos bonos al afio en tiempos de bonanza.
Los empleados saben que, si la compaiiia tiene un buen desempefio, recibirdn un bono. Esto
motiva a los trabajadores a mejorar la productividad. Los gerentes ven a sus empleados como
activos y no como mdquinas humanas. La automatizacion y la robdtica se utilizan en forma
generalizada para realizar los trabajos aburridos o repetitivos, de modo

que los empleados tienen la libertad de dedicarse a las actividades mas
importantes de mejora.

Toyota depende en gran medida de las redes de subcontratistas.
De hecho, mas de 90% de todas las compaiias japonesas forma parte
de la red de distribuidores de pequefias empresas. Algunos proveedo-
res son especialistas en un campo limitado y casi siempre atienden a
varios clientes. Las empresas establecen convenios de largo plazo con
sus proveedores y clientes. Los proveedores se consideran parte de la
familia de sus clientes.

Un estudio realizado por Christer Karlsson, de la Stockholm
School of Economics, sefiala que las ideas de adelgazamiento encon-
tradas aqui no se usan de manera universal en todas las empresas

Equipo de disefio de Toyota en sus instalaciones de de manufactura en Japén. En cambio, se aplican de acuerdo con la
investigacion y disefio Calty en California. Desde el concepto situacién y donde es apropiado. Sin embargo, las ideas fundamentales

hasta los vehiculos de competencia se considera a cada
miembro del equipo tan importante como los vehiculos que
disefian. Calty da soluciones de disefio para el desarrollo de
producto de Toyota, Lexus y Scion.

de la eliminacion del desperdicio y el respeto por los trabajadores son
aun las bases de la productividad excepcional de la mayor parte de las
empresas manufactureras japonesas.’

Cadenas de suministro esbeltas

El acento del sistema de produccién de Toyota estd en la eliminacién del desperdicio y en el
respeto por la gente. Las metas se alinean bien con las metas de sustentabilidad de utilidades,

3 K. A. Wantuck, The Japanese Approach to Productivity, Southfield, Michigan, Bendix Corporation, 1983.

4 K. Suzaki, The New Manufacturing Challenge: Techniques for Continuous Improvement, Nueva York, Free Press,
1987, pp. 7-25.

5 C. Karlsson, Japanese Production Management in Sunrise or Sunset, Estocolmo, Suecia, Stockholm School of
Economics, EFI/The Economic Research Institute, 1999.
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planeta y personas que se estudian en los capitulos 1, 2 y 11 de este libro. Conforme los con-
ceptos evolucionaron y se aplicaron a la cadena de suministro, se agregé la meta de maximizar
el valor al cliente. El valor al cliente, cuando se considera en el contexto de toda la cadena de
suministro, debe centrarse en la perspectiva del cliente final, con la meta final de maximizar lo
que el cliente estd dispuesto a pagar por los bienes o servicios de una empresa. La cadena de
valor consiste en actividades que agregan valor y que no lo agregan, requeridas para disefiar,
ordenar y ofrecer un producto o servicio desde el concepto hasta el lanzamiento, desde la orden
hasta la entrega y desde las materias primas hasta los clientes. La ilustraciéon 13.2 es un mapa
que describe el transito de un articulo por una cadena de suministro. Esta panordmica general
del sistema es una expansién importante del dmbito de aplicacion de los conceptos de eficiencia
iniciados por Toyota. Cuando se aplica a cadenas de suministro, la reduccion de desperdicio se
relaciona con la optimizacién de las actividades que agregan valor y la eliminacién de activida-
des que no agregan valor que forman parte de la cadena de valor.

A continuacién se presentan los diferentes componentes de una cadena de suministro y lo
que se esperarfa a partir de un enfoque esbelto:

Proveedores esbeltos. Los proveedores esbeltos pueden responder a los cambios. Sus pre-
cios suelen ser mds bajos en virtud de las eficiencias de sus procesos esbeltos, y la calidad
que ofrecen mejora al punto que no es necesaria la siguiente inspeccion en el eslabon corres-
pondiente. Los proveedores esbeltos entregan a tiempo y su cultura es de mejora continua.
Para procurar proveedores esbeltos, las organizaciones deben incluirlos en sus planes de
cadena de valor. Esto los ayudard a corregir problemas y compartir ahorros.

Adquisicion esbelta. Una clave para la adquisicion esbelta es la automatizacién. La adqui-
sicidn electrénica se relaciona con transacciones, compras, cotizaciones y subastas automa-
ticas mediante aplicaciones basadas en internet, y con el software que elimina la interaccion
humana y se integra a los informes financieros de la empresa. La clave para una adquisicion
esbelta es la visibilidad. Los proveedores deben estar en aptitud de “ver” las operaciones de
los clientes y estos deben estar en posibilidades de “ver” las operaciones de sus proveedores.
Es necesario optimizar la superposicion de estos procesos para maximizar el valor desde la
perspectiva del cliente final.

Manufactura esbelta. Los sistemas de manufactura eficiente
producen lo que los clientes desean, en la cantidad que desean,
cuando lo desean y con minimo de recursos. La aplicacién de
conceptos eficientes en la manufactura por lo general presenta las
mejores oportunidades para la reduccién de costos y mejora de la
calidad.

Almacenamiento esbelto. Se relaciona con la eliminacién de
pasos que no agregan valor, asi como con el desperdicio en
procesos de almacenamiento de productos. Las funciones comu-
nes incluyen lo siguiente: recepcién de material, recoleccion/
almacenamiento, reabastecimiento de inventario, recoleccion
de inventario, empaque para envio y envio. Hay desperdicio en
numerosos procesos de almacenamiento, como defectos de envio
que pueden dar lugar a devoluciones; exceso de produccion o de
envios de productos; exceso de inventario, que requiere espacio
adicional y reduce la eficiencia de almacenamiento; movimiento
y manejo excesivos; espera de partes, y sistemas inadecuados de
informacién.

Logistica esbelta. Los conceptos de logistica esbelta se aplican a

421

Cadena de
suministro

Cadena de valor

Reduccion de
desperdicio

las funciones asociadas al movimiento de material por el sistema. ~La logistica postal en Australia distribuye la marca Speedo de

Algunas dreas fundamentales son la seleccién y agrupamiento de
ordenes de modo optimizado; cargas de camiones con paradas

trajes de baiio. Tres niveles de almacenamiento se conectan por
un transportador en espiral, unido a un sistema transportador
horizontal “inteligente” que interconecta zonas de seleccion en

multiples combinadas; ruta optimizada; transferencia de carga cada uno de los tres niveles y las lleva a un drea de seis carriles

en transito; procesos de transporte de importacién/exportacién — para empaque y distribucion.
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MAPA DE FLUJO DE VALOR

y reduccién al minimo de viajes de regreso. Al igual que con las
demads dreas es necesario optimizar estas funciones de logistica
para eliminar actividades que no agreguen valor y mejorar las que
si agreguen valor.

Clientes esbeltos. Los clientes esbeltos tienen una gran com-
prensioén de las necesidades de sus negocios y especifican nece-
sidades sensatas y coherentes; consideran valiosa la rapidez y
flexibilidad, y esperan altos niveles de eficiencia en entregas; se
interesan en establecer relaciones eficientes con sus proveedores.
Los clientes esbeltos esperan valor de los productos que compran
y dan valor a sus propios clientes.

Basicamente, los beneficios de una cadena de suministro esbelta
estan en la mejor respuesta al cliente. Cuando cambian las condicio-
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nes de un negocio, la cadena de suministro se adapta a necesidades  El abastecimiento de pedidos dirigido por voz permite a los
dindmicas. Lo ideal es una cultura de rdpido cambio con tendencia a  trabajadores una operacién de manos libres para recoger

cambiar cuando sea necesario. Un inventario reducido, inherente en
una cadena de suministro esbelta, reduce la obsolescencia y también
el tiempo de transito por los procesos que agregan valor. El costo reducido, junto con un mejor
servicio al cliente, da a las empresas que usan cadenas de suministro esbeltas una considerable
ventaja competitiva en el mercado mundial.

Mapa de flujo de valor

articulos del inventario de manera segura, rapida y precisa.
También puede emplear en varios idiomas.

El mapa de flujo de valor (VSM, por sus siglas en inglés) es un tipo especial de herramienta
de diagramas valiosa para el desarrollo de procesos esbeltos. Con esta técnica se visualizan
flujos de productos por diversos pasos de procesamiento. La herramienta también ilustra flujos
de informacién que resultan del proceso, asi como informacién para controlar el flujo por un
proceso. El objetivo de esta seccion es dar una breve introduccién al VSM e ilustrar su uso con
un ejemplo.

Para crear un proceso eficiente es necesario comprender el negocio por completo, inclusive
los procesos de produccion, flujos de material y flujos de informacion. En esta seccién exami-
namos esto en el contexto de un proceso de produccién donde se elabora un producto. E1 VSM
no esta limitado a este contexto y se aplica facilmente a servicios, logistica, distribucién o prac-
ticamente todo tipo de proceso.

En el contexto de un proceso de produccién como una planta manufacturera, con esta téc-
nica se identifican todos los procesos que agregan valor y los que no agregan valor a los que se
someten los materiales en una planta, desde materia prima que ingresa en la planta hasta la entre-
ga al cliente. La ilustracién 13.3 es un mapa que muestra que describe el proceso de produccién.
Con este mapa se identifican procesos y flujos con desperdicio para modificarse o eliminarse, y
el sistema de manufactura sea mas productivo.

Los detalles que explican los simbolos se estudiardn mas adelante en la seccion, pero aqui es
util analizar lo que en realidad significa el mapa descrito en la ilustracién 13.3.¢ Desde la izquier-
da, vemos que se suministra material semanalmente y se deposita en un inventario de materia
prima indicado por el tridngulo. El nivel promedio de este inventario es de 2 500 unidades. Este
material pasa por un proceso de cinco etapas que consiste en maquinado, afilado, limpieza, ins-
peccién y empaque. El proceso de maquinado, afilado, inspeccién y empaque emplea un solo
operador. Bajo cada simbolo de proceso estd el tiempo de ciclo de actividad (TC), tiempo de
cambio (C/O, tiempo para cambiar de un tipo de articulo a otro), tamafio de lote, nimero dis-
ponible en segundos por dia y tiempo de operacién. La actividad de limpieza/desbarbado es un
proceso de pasos multiples donde los articulos se manejan conforme llegan. Entre cada proceso
hay fluctuaciones de inventario, cuyo promedio se describe en la ilustracién.

6 Esto se adapt6 del material de Strategos Consultants. Vea www.strategosinc.com

Mapa de flujo de valor
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ILUSTRACION 13.3  Mapa de un proceso de manufactura.

5 dias

1 Turno/dia (8.5 h)
0.5 h (Comida)
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Los flujos de informacién se indican en el mapa. En la ilustracién 13.3 vemos que el control
de produccién emite prondsticos de demanda mensual, pedidos semanales al proveedor y un pro-
grama de produccion semanal que el supervisor maneja diariamente. Los prondsticos mensuales
los dan los clientes y colocan sus pedidos semanalmente. La linea de tiempo de la parte inferior
muestra el tiempo de procesamiento de cada actividad de produccion (en segundos) junto con
el promedio de tiempo de espera de inventario. La suma de estos tiempos da una estimacion del
tiempo de espera a través de todo el sistema.

Los simbolos del mapa de flujo de valor (VSM) por lo general son estandarizados, pero hay
muchas variaciones. En la ilustracién 13.4 se describen varios simbolos comunes que se clasifi-
can como simbolos de proceso, materiales, informacién y generales.

El mapa de flujo de valor es un proceso en dos partes, que describe primero el “estado
actual” del proceso y en segundo término un posible “estado futuro”. La ilustracién 13.5 des-
cribe otro mapa del mismo proceso con mejoras sugeridas. El mapa tiene anotaciones que usan
“explosiones” kaizen que sugieren dreas de mejora. Kaizen es la filosofia japonesa que se con-
centra en una mejora continua. En esta ilustracién vemos un proceso totalmente redisefiado
donde las operaciones individuales de produccién se combinan en una celda de trabajo operada por
tres empleados. Ademds, mds que “ofrecer” material en el sistema con base en programas sema-
nales generados por el control de produccion, todo el proceso se convierte a un sistema por de-
manda que opera directamente en respuesta a la demanda del cliente. Observe que el tiempo
de espera en el nuevo sistema es de solo cinco dias, en comparacién con el tiempo de espera de
34 dias con el antiguo sistema.

Para estudiar otro ejemplo con el mapa de flujo de valor (VSM), considere el problema
resuelto 1 al final del capitulo. E1 VSM es una muy buena forma visual de analizar un sistema



ILUSTRACION 13.4  Simbolos del esquema de la cadena de valor.

Simbolos de proceso

MAPA DE FLUJO DE VALOR

C/T=
C/O =
Proceso Lote =
Disp = @
Cliente/proveedor Proceso Caja de datos Celda de trabajo Operador
Simbolos de material
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Inventario Envios almacenaje Retiro de Existencia de Envio externo
kanban material seguridad
Simbolos de informacion Simbolos generales
VA VA
Control de
iari NVA VA
produccién D l%‘ Mensual A
Punto central Info manual Info electrénica Explosion kaizen Tiempo de valor agregado,
de control sin valor agregado

existente y hallar dreas dénde eliminar desperdicio. Es facil trazar mapas de flujo de valor y es
posible elaborarlos en su totalidad con papel y 1dpiz; no obstante, estos mapas se crean mas facil
con software estdndar+740-0 de oficina o paquetes de graficas. Ademads, hay software especia-
lizado en VSM de Stretegos (www.strategosinc.com) y System2win (www.System2win.com).

ILUSTRACION 13.5 Anilisis que muestra dreas potenciales para mejorar un proceso.
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Principios de disefio de una cadena
de suministro esbelta

Cadena de
suministro

Mantenimiento
preventivo

Tecnologia de grupos

Calidad en la fuente

Trazar el mapa de flujo de valor es una excelente forma de analizar procesos existentes. La bus-
queda de formas para mejorar procesos de una cadena de suministro debe partir de ideas que se
hayan demostrado con el tiempo. A continuacion se repasa un conjunto de principios basicos que
guian el disefio de cadenas de suministro esbeltas. Los principios de disefio se dividen en tres
categorias amplias; los dos primeros se relacionan con procesos internos de produccién, y son
estos principios los que en realidad crean los bienes y servicios en una empresa. La tercera cate-
goria aplica conceptos de adelgazamiento a toda la cadena de suministro. Estos principios son:

1. Disefios esbeltos
a) Tecnologia de grupo
b) Calidad en la fuente
¢) Produccion justo a tiempo (JIT)
2. Programas de produccion esbelta
a) Carga uniforme en planta
b) Sistema kanban de control de produccién
¢) Determinacion de nimeros de kanban necesarios
d) Tiempos de inicio reducidos
3. Cadenas de suministro esbeltas
a) Plantas especializadas
b) Trabajar con proveedores
¢) Construir una cadena de suministro esbelta

DISENOS ESBELTOS

La produccion esbelta requiere que la disposicién de la planta esté disefiada para garantizar
un flujo de trabajo equilibrado con un inventario minimo de trabajo en proceso. Cada estacién
de trabajo forma parte de una linea de produccidn, ya sea que exista una linea fisica o no. La
capacidad se equilibra mediante la misma légica para una linea de ensamble y las operaciones
se relacionan a través de un sistema kanban. Ademas, el diseflador del sistema debe visualizar
de qué manera se relacionan todos los aspectos del sistema de logistica externa e interna con la
distribucion.

Se destaca el mantenimiento preventivo para garantizar que no se interrumpan los flujos
debido al tiempo de inactividad o al mal funcionamiento del equipo. EI mantenimiento preven-
tivo comprende la inspeccion periddica y el disefio de reparaciones para que una maquina sea
confiable. Los operadores llevan a cabo gran parte del mantenimiento porque conocen mejor
sus maquinas y es mds facil repararlas, pues las operaciones esbeltas favorecen el uso de varias
maquinas sencillas en lugar de una compleja.

Tecnologia de grupos La tecnologia de grupos (TG) es una filosofia en la cual las piezas
similares se agrupan en familias, y los procesos necesarios para hacer las piezas se organizan en
una celda de trabajo especializada. En lugar de transferir trabajos de un departamento a otro a
los trabajadores especializados, la TG considera todas las operaciones necesarias para elaborar
una pieza y agrupa esas maquinas. La ilustracién 13.6 muestra la diferencia entre los grupos de
diversas maquinas en los centros de trabajo en comparacién con la distribucién departamental.
Las celdas con tecnologia de grupos eliminan el movimiento y las filas de espera entre opera-
ciones, reducen el inventario y también el nimero de empleados requeridos. Sin embargo, los
trabajadores deben ser flexibles para manejar varias maquinas y procesos. Debido al nivel de
habilidad avanzado, estos trabajadores tienen cada vez mayor seguridad laboral.

Calidad en la fuente Calidad en la fuente significa hacer bien las cosas desde la primera vez
y, cuando algo sale mal, detener de inmediato el proceso o la linea de ensamblado. Los obreros
de las fabricas se convierten en sus propios inspectores y son responsables de la calidad de
su produccion. Los trabajadores se concentran en una parte del trabajo a la vez, de modo que
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ILUSTRACION 13.6  Tecnologia de grupo versus especialidad departamental.

Celdas de manufactura en la tecnologia de grupos... ...en lugar de la especialidad departamental
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descubren los problemas de calidad. Si el ritmo es demasiado rapido, si el obrero descubre un
problema de calidad o si encuentra algin problema de seguridad, el trabajador estd obligado a
presionar un botén para detener la linea y encender una sefial visual. La gente de otras dreas
responde a la sefial de alarma y al problema. Los trabajadores tienen la autoridad para realizar
el mantenimiento hasta que el problema se corrija.

Produccion justo a tiempo Justo a tiempo significa producir lo que se necesita cuando se
necesita y no mas. Cualquier cantidad que exceda el minimo requerido se considera un desper-
dicio, porque se invierte esfuerzo y material en algo que no es necesario en ese momento. Este
enfoque contrasta con el almacenamiento de material adicional por si algo sale mal.

La produccion justo a tiempo suele aplicarse en la manufactura repetitiva, cuando se fabri-
can articulos iguales o similares uno tras otro. Esta produccién no requiere volimenes muy altos
y se puede aplicar en cualquier segmento repetitivo de un negocio, sin importar dénde aparecen.
En la produccién justo a tiempo, el tamafio de lote ideal es uno. Aunque las estaciones de trabajo
estén geograficamente dispersas, los japoneses disminuyen el tiempo de transito y mantienen las
cantidades por transferir en un nivel bajo, casi siempre una décima parte de la produccién de un
dia. Incluso los proveedores hacen envios varias veces al dia con el fin de manejar lotes pequefios

STOP EE

En Kawasaki Motors, Estados Unidos, el sistema Andon permite a los
trabajadores controlar la operacion de las bandas transportadoras y ayuda a
mantener los estandares de calidad al advertir a los supervisores tan pronto
enfrentan un problema para el que necesitan ayuda. El trabajador presiona los
botones de detener, poner en marcha o de precaucion para cambiar de inmediato el
estado de la linea de produccién. La informacién visible para todos los obreros
de la linea proporciona datos en tiempo real sobre el estado de la produccién
durante el turno. Es evidente que la comunicacién de las expectativas y
la realimentacién sobre el progreso hacia el cumplimiento de estas
expectativas son factores importantes para el éxito.
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ILUSTRACION 13.7  El inventario oculta los problemas.
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y mantener bajo el inventario. La meta es que todas las filas de espera en el inventario queden en
cero, lo que reduce al minimo la inversién en inventario y acorta los tiempos de entrega.

Cuando los niveles de inventario son bajos, los problemas de calidad se vuelven muy visi-
bles. La ilustracién 13.7 muestra esta idea. Si el agua en un estanque representa el inventario,
las rocas representan los problemas que pueden ocurrir en una empresa. Un nivel de agua alto
oculta los problemas (las rocas). La gerencia supone que todo estd bien, pero cuando el nivel de
agua baja durante una recesion econdmica, aparecen los problemas. Si uno hace que el nivel
de agua baje en forma deliberada (sobre todo en tiempos de bonanza econémica), es posible
dejar expuestos los problemas y corregirlos antes de que provoquen otros peores. La manufac-
tura justo a tiempo deja expuestos los problemas que de otra manera permanecerian ocultos por
el exceso de inventarios y personal.

PROGRAMAS DE PRODUCCION ESBELTA

Como ya se menciond, una produccién esbelta requiere un programa estable en un horizonte
de tiempo largo. Esto se logra mediante nivelacién de programas, congelacion de ventanas y
subutilizacién de capacidad. Un programa nivelado es el que entrega material en un ensam-
ble final de manera uniforme para que los diversos elementos de produccién respondan a las
sefiales de demanda. No necesariamente significa que se identifica el uso de toda pieza en una
linea de ensamble hora por hora durante dfas, sin parar; significa que un sistema de produccién
determinado, equipado con inicios flexibles y una cantidad fija de material en los flujos, puede
responder.’

El término congelacion de ventana se refiere al tiempo durante el cual se fija el programa
y no son posibles mds cambios. Un beneficio agregado de un programa estable se observa en la
forma en que se consideran piezas y componentes en un sistema de demanda. Aqui, el concepto
de contraflujo se usa donde las piezas que entran en cada unidad del producto se retiran periodi-
camente del inventario y se les considera segtin el nimero de unidades producidas. Esto elimina
gran parte de la actividad de recopilacién de informacién del piso del taller, que se requiere si
cada pieza debe rastrearse y considerarse durante la produccion.

La subutilizacién y el exceso de utilizacién de la capacidad son funciones caracteristicas
de una produccién esbelta. Los métodos convencionales utilizan existencias de seguridad y
entregas rdpidas como proteccién contra problemas de produccién, como mala calidad, fallas de
madquinas y cuellos de botella no anticipados en la manufactura tradicional. En una produccién
esbelta, el exceso de mano de obra, maquinas y tiempo extra ofrecen esa proteccion. El exceso de
capacidad en mano de obra y equipo que resulta es mucho mds barato que soportar un exceso
de inventario. Cuando la demanda es mayor a lo esperado debe usarse tiempo extra. Con fre-

7R. H. Hall, Zero Inventories, Homewood, Illinois, Dow Jones-Irwin, 1983, p. 64.
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ILUSTRACION 13.8  Ejemplo del ciclo de produccién de modelos mixtos
de Toyota en una planta de ensamblado japonesa.

Sedédn 5 000 250 2
Hardtop 2 500 125 4
Camioneta 2 500 125 4

Secuencia: sedan, hardtop, sedan, camioneta, sedan, hardtop, sedan, camioneta, y
asi sucesivamente (con diferencia de un minuto).

cuencia se usa mano de obra de tiempo parcial cuando se necesita capacidad adicional. Durante
periodos sin actividad, al personal se le puede poner a trabajar en otras actividades, como pro-
yectos especiales, actividades de trabajo en grupo y limpieza de la estacién de trabajo.

Carga uniforme en la planta Uniformar el flujo de produccién para evitar las reacciones
comunes ante las variaciones en la programacién se conoce como carga uniforme en la planta.
Al realizar un cambio en el ensamblado final, los cambios se amplifican en toda la linea y la
cadena de suministro. La dnica forma de eliminar el problema es realizar pequefios ajustes al
plan de produccién mensual de la empresa para el cual se congelé el indice de produccién.

Toyota descubrié que podia hacer esto al crear la misma mezcla de productos todos los dias
en cantidades pequefias. Por tanto, siempre tienen una mezcla total disponible para responder
a las variaciones de la demanda. Un ejemplo de Toyota se muestra en la ilustracién 13.8. Las
cantidades de estilos de autos mensuales se reducen a las cantidades diarias (suponiendo meses
de 20 dias) con el fin de calcular un tiempo de ciclo del modelo (definido como el tiempo entre
la terminacién de dos unidades idénticas en la linea). Con la cifra del tiempo de ciclo se ajustan
los recursos para producir la cantidad exacta necesaria. La velocidad del equipo o de la linea de
produccidn se ajusta de modo que cada dia se produce solo la cantidad necesaria. La produccién
justo a tiempo pretende producir de acuerdo con lo programado, el costo y la calidad.

Sistemas de control de produccion kanban Un sistema de control kanban regula los flujos
justo a tiempo mediante un dispositivo de sefializacién. Kanban significa “signo” o “tarjeta de
instruccién” en japonés. En un sistema de control sin papel es posible utilizar contenedores en
lugar de tarjetas. Los contenedores o tarjetas constituyen el sistema de demanda kanban. La
autoridad para producir o suministrar piezas adicionales proviene de las operaciones posteriores.
Considere la ilustracién 13.9, donde se muestra una linea de ensamblado que recibe las piezas
de un centro de maquinado. El centro de maquinado hace dos piezas, A y B. Estas dos pie-
zas se almacenan en contenedores localizados junto a la linea de ensamblado y junto al centro
de maquinado. Cada contenedor junto a la linea de ensamblado tiene un kanban de retiro, y cada
uno de los que estan junto al centro de maquinado tiene un kanban de produccién. Esto se conoce
a menudo como sistema kanban de dos tarjetas.

Cuando la linea de ensamble toma la primera pieza A de un contenedor lleno, un trabajador
toma el kanban de retiro del contenedor y lleva la tarjeta al drea de almacenamiento del centro
de maquinado. En el drea del centro de maquinado, el trabajador encuentra un contenedor de la

ILUSTRACION 13.9  Flujo de dos kanbanes.

" Kanban de retiro
Almacenamiento
Centro de de las piezas Linea de
. > AyB A
maquinado \ ensamble
} \
\__ Kanbande __- — Flujo de material

producci6n - —-» Flujo de tarjetas (sefiales)
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pieza A, quita el kanban de produccién y lo reemplaza con el kanban de retiro. La colocacién de
esta tarjeta en el contenedor autoriza el movimiento de este a la linea de ensamble. El kanban
de produccién se coloca en un anaquel cerca del centro de maquinado, lo que autoriza la pro-
duccién de otro lote del material. Un proceso similar se sigue para la pieza B. Las tarjetas en
el anaquel se convierten en la lista de despachos para el centro de maquinado. Las tarjetas
no constituyen la tnica forma de indicar la necesidad de producir una pieza; hay otros métodos
visuales, como lo muestra la ilustracion 13.10.
Los siguientes son otros posibles enfoques:

Cuadros kanban. Algunas compafiias utilizan espacios marcados en el piso o en una mesa
para identificar el lugar donde se debe guardar el material. Cuando el cuadro estd vacio, las
operaciones de suministro tienen autorizacién de producir; cuando el cuadro estd lleno, no
se necesita ninguna pieza.

Sistema de contenedores. En ocasiones, el contenedor mismo se puede utilizar como
dispositivo para sefialar. En este caso, un contenedor vacio en el suelo de la fabrica sefiala
en forma visual la necesidad de llenarlo. La cantidad de inventario se ajusta agregando o
quitando contenedores.

Pelotas de golf de colores. En una planta de motores Kawasaki, cuando una pieza que se
utiliza en un subensamble estd mds abajo del limite de piezas en fila de espera, el ensambla-
dor envia una pelota de golf de colores por un tubo que llega hasta el centro de maquinado.
Esto indica al operador qué pieza se necesita a continuacién. Se han puesto en practica
diversas variaciones de este enfoque.

El enfoque de demanda kanban es aplicable no solo en una instalacién de manufactura,
sino también en instalaciones de manufactura (al tomar motores y transmisiones en una
operacion de ensamble automotriz, por ejemplo), y en fabricantes y proveedores externos.

Como determinar el nimero de kanbanes necesarios Al establecer un sistema de control
kanban es necesario determinar la cantidad de tarjetas (o contenedores) kanban requeridos. En
un sistema de dos tarjetas se busca el nimero de grupos de tarjetas de retiro y produccién. Las
tarjetas kanban representan la cantidad de contenedores de material que fluye hacia adelante y
hacia atrds entre el proveedor y las dreas de usuarios. Cada contenedor representa la produccién
minima por suministrar. Por tanto, el nimero de contenedores controla directamente la cantidad
de inventario de trabajo en proceso en el sistema.

El célculo preciso del tiempo de entrega necesario para fabricar un contenedor de piezas es
la clave para determinar el nimero de contenedores. La duracién de este tiempo de entrega estd
en funcién del tiempo de procesamiento del contenedor, cualquier tiempo de espera durante el

ILUSTRACION 13.10  Diagrama de punto de inventario externo con marcador
de advertencia.

El marcador de advertencia que Y
cuelga de un poste para la §
pieza C584 muestra que es

necesario iniciar la produccion —\

de esa pieza. El poste se localiza
en un punto donde los obreros pueden
verlo con facilidad.

Marcador de advertencia en
una pila de cajas

Los nimeros marcan
«—— la ubicacién de una
pieza especifica



PRINCIPIOS DE DISENO DE UNA CADENA DE SUMINISTRO ESBELTA

proceso de produccion y el tiempo requerido para transportar el material al usuario. Son nece-
sarios suficientes kanbanes para cubrir la demanda esperada durante este tiempo ademads de la
cantidad adicional de existencias de seguridad. El nimero de grupos de tarjetas kanban es

_ Demanda esperada durante el tiempo + Existencia de seguridad

k —
Tamafio del contenedor

_ DL(1 + §)

. (13.0)

donde

k = Numero de grupos de tarjetas kanban

D = Numero promedio de unidades demandadas por periodo (el tiempo de entrega y la
demanda se deben expresar en las mismas unidades de tiempo)

L =Tiempo de reabastecimiento de un pedido (expresado en las mismas unidades que la
demanda)

S = Existencias de seguridad expresadas como porcentaje de la demanda durante el tiempo
de entrega (puede ser con base en un nivel de servicio y la varianza, como se muestra
en el capitulo 17)

C = Tamafio del contenedor

Observe que un sistema kanban no produce cero inventario; en cambio, controla la cantidad
de material en proceso en un momento determinado: el nimero de contenedores de cada articulo.
El sistema kanban se ajusta con facilidad a la forma en que opera el sistema porque los grupos de
tarjetas se agregan o quitan con facilidad del sistema. Si los trabajadores se dan cuenta de que no
pueden reabastecer el articulo a tiempo, es posible agregar un contenedor mds del material con las
tarjetas kanban correspondientes; si se dan cuenta de que se acumulan demasiados contenedores
de material se eliminan grupos de tarjetas con facilidad, lo que reduce la cantidad de inventario.

EJEMPLO 13.1: Cémo determinar el nimero de grupos de tarjetas kanban

Arvin Automotive, fabricante de silenciadores para los Tres Grandes, toma el material en todas las celdas
de manufactura mediante el sistema kanban. Arvin diseié cada celda para fabricar una familia especifica
de silenciadores. La fabricacién de un silenciador comprende cortar y doblar las piezas de tubo que van
soldadas a €l y a un convertidor catalitico. Los silenciadores y convertidores cataliticos se llevan a la celda
con base en la demanda en curso. Los convertidores cataliticos estan hechos en una celda especializada.

Los convertidores cataliticos se producen en lotes de 10 unidades y se transportan en carros manuales
especiales hasta las celdas de fabricacion. La celda del convertidor catalitico estd disefiada de modo que
sea posible hacer distintos tipos de convertidores practicamente sin ninguna pérdida. La celda responde a
un pedido de un lote de convertidores en un tiempo aproximado de cuatro horas. Como la celda para los
convertidores cataliticos esta junto a la celda de fabricacion de silenciadores, el tiempo de transporte es
casi de cero.

La celda de fabricacion de silenciadores produce un promedio de ocho ensambles por hora. Cada
ensamble utiliza el mismo convertidor catalitico. Debido a cierta variabilidad en el proceso, la gerencia
decidié tener existencias de seguridad equivalentes a 10% del inventario necesario.

(Cudntos grupos kanban se necesitan para manejar la reposicion de los convertidores cataliticos?

Solucién

En este caso, el tiempo para la reposicion de los convertidores (L) son cuatro horas. La demanda (D) de
convertidores cataliticos es de ocho por hora. El inventario de seguridad (S) es 10% de la demanda espera-
da, y el tamaio del contenedor (C), de 10 unidades.

k= 8x4(1 +.1) 352 35

10 Tl
En este caso se necesitan cuatro grupos de tarjetas kanban, y se tendrian cuatro contenedores de converti-
dores en el sistema. En todos los casos, al calcular & se redondea el niimero hacia arriba porque siempre se
necesita trabajar con contenedores llenos de piezas. @

Cadena de
suministro
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Tiempos de preparacion reducidos Las reducciones en tiempos de inicio y cambio son
necesarias para obtener un flujo sin problemas. La ilustracién 13.11 muestra la relacién entre
el tamafio de un lote y el costo de preparacién. En un método tradicional, el costo de prepara-
cién se trata como una constante, y la cantidad minima de un pedido se muestra como seis; en
el método kanban, el costo de preparacion se reduce considerablemente y también la cantidad
correspondiente de pedido éptimo. En la ilustracién, la cantidad del pedido se redujo de seis a
dos mediante métodos esbeltos al utilizar procedimientos que ahorran el tiempo de preparacidn.
Al final, esta empresa se esforzard en llevar a un tamafio de lote de uno.

En un ejemplo muy conocido de finales de la década de 1970, los equipos de operadores
de prensas de Toyota que producian capotas y defensas para autos lograron cambiar una pren-
sa de 800 toneladas en 10 minutos, en comparacién con un promedio de seis horas de los obreros
estadounidenses y cuatro horas de los alemanes (sin embargo, en la actualidad, esa rapidez es
comun en casi todas las plantas automotrices de Estados Unidos). Para lograr estas reducciones
del tiempo de preparacion, el proceso se divide en actividades externas e internas. La preparacién
interna se debe realizar mientras la maquina estd detenida. La preparacion externa se lleva a cabo
mientras la mdquina estd en operacion. Con el fin de acelerar la preparacion, también se utilizan
otros dispositivos que contribuyen a ahorrar tiempo, como tener por duplicado herramientas para
sostener aparatos.

CADENAS DE SUMINISTRO ESBELTAS

Construir una cadena de suministro esbelta exige tomar un método de sistemas para integrar a los
socios. El suministro debe coordinarse con la necesidad de las instalaciones de produccién, y la
produccién debe vincularse directamente a la demanda que los clientes hagan del producto. No
se puede exagerar la importancia de la rapidez y el flujo uniforme y consistente que respondan
a la demanda real de un cliente. A continuacién veremos los conceptos que se relacionan con el
disefio de una red esbelta.

Plantas especializadas Son importantes las plantas especializadas pequefias, no asi las ins-
talaciones manufactureras grandes integradas verticalmente. Es dificil manejar las operaciones
grandes y sus burocracias inherentes, y no se apegan a una filosoffa de adelgazamiento. Las
plantas disefiadas para un fin se construyen y operan de manera mas econdmica. Estas plantas
necesitan vincularse para estar sincronizadas entre si y con la necesidad real del mercado. La
rapidez y la pronta respuesta a los cambios son fundamentales para el éxito de una cadena de
suministro esbelta.

ILUSTRACION 13.11  Relacién entre el tamaiio del lote y el costo de preparacién.

Tradicional Kanban
Costo Costo d.e
almacenamiento
: total
I
I
Costo : Costo
Costo de : \\_CO/StO total
almacenamiento :
: Costo de :
.z )
e | \_ Costo de preparacién
[ T R R R AR N M N T N N B
0 2 4 6 8 10 0 2 4 6 8 10
Cantidad Cantidad

Definiciones: El costo de almacenamiento incluye los costos de guardar el inventario y el costo del dinero relacionado
con el inventario. El costo de preparacion incluye los costos salariales atribuibles a los trabajadores que se encargan de
la preparacion, asi como los diversos costos administrativos y de suministro (estos se definen en el capitulo 17).



SERVICIOS ESBELTOS

Trabajo con los proveedores Asi como los clientes y los empleados son componentes clave
de los sistemas esbeltos, los proveedores también son importantes para el proceso. Si una empre-
sa comparte sus requerimientos futuros de uso con sus proveedores, estos tienen un panorama de
largo plazo de las demandas en sus sistemas de produccién y distribucién. Algunos proveedores
estan vinculados en linea con un cliente para compartir el programa de produccién y la infor-
macion sobre las necesidades de insumos. Esto les permite poner en préctica sistemas de pro-
duccién nivelados. La confianza en el compromiso de entrega del proveedor permite reducciones
en los inventarios de seguridad. Mantener las existencias en un nivel esbelto requiere entregas
frecuentes durante el dia. Algunos proveedores incluso entregan en la linea de produccién y no
en un puerto de recepcion. Cuando los proveedores adoptan précticas de calidad es posible eli-
minar las inspecciones de recepcion de sus productos.

Creacion de una cadena de suministro esbelta Como se estudi6 en el capitulo 11, una cadena
de suministro es la suma total de las organizaciones involucradas, desde las empresas de mate-
ria prima, pasando por los grupos de proveedores, hasta los fabricantes de equipo original, la
distribucién y la entrega del producto terminado al cliente. Womack y Jones, en su influyente
obra Lean Thinking, proporcionan los siguientes lineamientos para implantar una cadena de
suministro esbelta:®

* Es preciso definir el valor de manera conjunta para cada familia de productos con un costo
meta basado en la percepcidn del valor por parte del cliente.

* Todas las empresas a lo largo de la cadena de valor deben obtener una recuperacion adecua-
da de sus inversiones relacionadas con la cadena del valor.

* Las compaiifas deben trabajar juntas para identificar y eliminar la muda (desperdicio) hasta el
punto en el que se logre el costo meta y la recuperacion de las inversiones de cada empresa.

* Al alcanzar los costos meta, las empresas en la cadena realizardn de inmediato andlisis nue-
vos para identificar la muda restante y establecer nuevos objetivos.

* Toda empresa participante tiene el derecho de examinar todas las actividades de cada empre-
sa pertinente para la cadena de valor como parte de la bisqueda conjunta de desperdicio.

En resumen: para ser esbeltos, todos tienen que poner de su parte.

Servicios esbeltos

Las empresas de servicios aplican con éxito muchas técnicas esbeltas. Al igual que en la manu-
factura, la adecuacion de cada técnica y los pasos de trabajo correspondientes dependen de las
caracteristicas de los mercados de la compaiiia, su produccién y tecnologia de equipo, sus habi-
lidades y la cultura corporativa. Las empresas de servicios no son diferentes en este aspecto. A
continuacién se presentan 10 de las aplicaciones mds exitosas.

1. Grupos organizados para la solucién de problemas. Honeywell ampli6 sus circulos de
calidad de la manufactura a las operaciones de servicios. Otras corporaciones tan diversas
como First Bank/Dallas, Standard Meat Company y Miller Brewing Company utilizan
enfoques similares para mejorar el servicio. British Airways usé circulos de calidad como
parte fundamental de su estrategia para instrumentar nuevas practicas de servicios.

2. Mejorar la limpieza. Una buena limpieza no solo significa pasar la escoba, sino también
que en el drea de trabajo se mantengan solo los articulos necesarios, que haya un lugar para
cada cosa y que todo esté limpio y en estado constante de preparacion. Los empleados lim-
pian su propia drea.

Las organizaciones de servicios como McDonald’s, Disneylandia y Speedi-Lube reco-
nocen la naturaleza critica de la limpieza. Su dedicacién a esta significa que los procesos
de servicio funcionan mejor, es mds facil desarrollar una actitud de mejora continua y los
clientes perciben que reciben un mejor servicio.

8J. P. Womack y D. T. Jones, Lean Thinking, Nueva York, Simon & Schuster, 1996, p. 277.

Servicio
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3.

Mejorar la calidad. La tnica forma rentable de mejorar la calidad es poner en practica
capacidades de procesos confiables. La calidad de procesos es la esencia misma de la cali-
dad: garantiza la creacion de productos y servicios consistentes y uniformes desde la prime-
ra vez.

McDonald’s es famoso por crear calidad en su proceso de prestacion de servicios; lite-
ralmente “industrializ6” el sistema de prestacidn de servicios de modo que los trabajadores
de medio tiempo ofrecieran la misma experiencia al comer en cualquier parte del mundo.
Calidad no significa producir lo mejor, sino producir de manera constante productos y ser-
vicios que den a los clientes mds valor por su dinero.

Despejar los flujos de procesos. Abrir espacios para los flujos, con base en los temas justo
a tiempo, mejora en gran medida el desempefio del proceso. A continuacién se presentan
tres ejemplos.

Primero, Federal Express Corporation cambid los patrones de vuelo del lugar de origen

al destino por el del lugar de origen al centro de distribucion, donde la carga se transfiere a
un avién que se dirige a un destino determinado. Esto revolucioné la industria de la trans-
portacién aérea. Segundo, el departamento de entrada de pedidos de una empresa manufac-
turera convirtié los departamentos funcionales en grupos de trabajo centrados en el cliente
y redujo el tiempo de procesamiento de pedidos de ocho a dos dias. Por dltimo, Supermaids
envia un equipo de limpiadores de casas, cada uno con una responsabilidad especifica, para
limpiar cada casa con rapidez mediante procesos paralelos. Los cambios en los flujos de
procesos literalmente revolucionan las industrias de servicios.
Revisar las tecnologias de equipo y procesos. La revision de las tecnologias comprende la
evaluacién del equipo y los procesos en cuanto a su capacidad para cumplir con los reque-
rimientos de los procesos, para procesar de manera consistente dentro de una tolerancia, y
para adecuarse a la escala y capacidad del grupo de trabajo.

Speedi-Lube convirtié el concepto de la estaciéon de servicio estdndar en un centro
especializado de lubricacién e inspeccién al cambiar las bahias de servicio, eliminar los
elevadores y construir fosas debajo de los autos desde donde los empleados tienen acceso
total a las dreas de lubricacion del vehiculo.

Un hospital redujo el tiempo de preparacion de quiréfanos con el fin de tener flexibili-
dad para realizar mds operaciones sin disminuir su disponibilidad.

Nivelar la carga en las instalaciones. Las empresas de servicios sincronizan la produccién
con la demanda. Crearon estrategias Unicas para nivelar la demanda con el fin de evitar
que los clientes tengan que esperar el servicio. McDonald’s ofrece un menu especial para
desayunar. Las tiendas minoristas utilizan sistemas de turnos. La oficina de correos cobra
mads por las entregas al dia siguiente. Estos son ejemplos del enfoque de servicios para crear
cargas uniformes en las instalaciones.

Eliminar actividades innecesarias. Un paso que no agrega valor es candidato para su eli-
minacién. Un paso que si agrega valor puede ser candidato para su reingenieria con el fin de
mejorar la uniformidad del proceso o reducir el tiempo invertido en realizar las actividades.

Un hospital descubrié que se invertia mucho tiempo durante una cirugia al esperar un
instrumento que no estaba disponible al iniciar la operacién, de modo que puso en practica
la verificacién de una lista con los instrumentos necesarios para cada
categoria de operaciones. Speedi-Lube eliminé algunos pasos pero
también agreg6 otros que no mejoran el proceso de lubricacion, sino
que hacen que los clientes se sientan mas seguros con el trabajo reali-
zado.

8. Reorganizar la configuracion fisica. Con frecuencia, las confi-
guraciones del drea de trabajo requieren reorganizarse durante una
implementacién esbelta. A menudo, para lograr esto los fabrican-
tes establecen celdas de manufactura y producir asi articulos en
lotes pequefios, en sincronia con la demanda. Estas celdas consti-
tuyen microfédbricas dentro de la planta.

La mayor parte de las empresas de servicios estin muy por
debajo de los fabricantes en esta drea. Sin embargo, hay algunos



10.

CONCEPTOS CLAVE

ejemplos interesantes provenientes del sector de servicios. Algunos hospitales, en lugar de
trasladar a los pacientes por todo un edificio para realizarles pruebas, andlisis, rayos X y
aplicarles inyecciones, reorganizan sus servicios en grupos de trabajo con base en el tipo
de problema. Los equipos que solo tratan traumatismos son muy comunes, pero se forman
otros grupos de trabajo para tratar condiciones que requieren una atenciéon menos inmediata,
como las hernias. Esto da lugar a miniclinicas dentro de las instalaciones de un hospital.
Introducir programacién basada en la demanda. Debido a la naturaleza de la produccién
y el consumo de servicios, una programacion basada en la demanda (dirigida al cliente) es
necesaria para operar un negocio de servicios. Ademads, muchas empresas de servicios sepa-
ran sus operaciones en instalaciones “al fondo” y “de contacto con el cliente”. Este enfoque
da lugar a nuevos problemas en la coordinacion de la programacién entre las instalaciones.
Los restaurantes Wendy’s originales estaban construidos de modo que los cocineros podian
ver los autos cuando entraban al estacionamiento. Colocaban un niimero previamente esta-
blecido de carnes para hamburguesa en la parrilla para cada auto. Este sistema se disefié
con el fin de tener una carne para hamburguesa fresca en la parrilla incluso antes de que el
cliente hiciera su pedido.

Creacion de redes de proveedores. El término redes de proveedores en el contexto esbelto
se refiere a la asociacién cooperativa de proveedores y clientes de largo plazo para beneficio
mutuo. Las empresas de servicios no destacan las redes de proveedores de materiales por-
que los costos de los servicios a menudo se basan sobre todo en la mano de obra. Algunas
excepciones notables son organizaciones de servicios como McDonald’s, uno de los com-
pradores de productos alimentarios mas grandes del mundo, que implanté practicas esbel-
tas. Manpower y otras agencias de empleos establecen relaciones esbeltas con servicios de
empleos temporales y escuelas comerciales para generar una fuente confiable de obreros
capacitados.

Resumen

La produccion esbelta ha demostrado su valia en miles de empresas de todo el mundo. La idea
que impulsa la produccion esbelta es lograr un volumen alto con un inventario minimo. Toyota
fue la pionera en las ideas relacionadas con la produccién esbelta con su sistema de produccién.
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Los conceptos esbeltos se aplican mejor en ambientes donde se generan los mismos productos
una y otra vez en volimenes relativamente altos. El esquema de la cadena de valor es una util
herramienta para visualizar cadenas de suministro y aplicar conceptos esbeltos.

Conceptos clave

Produccidn esbelta Actividades integradas, disefiadas para lograr
un volumen alto, una produccién de alta calidad con inventarios
minimos de materia prima, trabajo en proceso y bienes terminados.

Valor al cliente En el contexto de conceptos esbeltos, es algo por
lo cual el cliente estd dispuesto a pagar.

Desperdicio Algo que no agrega valor desde la perspectiva del
cliente.

Cadena de valor Actividades que agregan y no agregan valor,
necesarias para disefar, ordenar y proveer un producto desde su
concepto hasta su lanzamiento, orden para entrega, y materias
primas a clientes.

Reduccion de desperdicio Optimizacién de actividades que agre-
gan valor y eliminacién de actividades que no agregan valor, que
son parte de la cadena de valor.

Mapa de flujo de valor Forma gréfica de analizar dénde hay valor
o dénde no se agrega valor mientras el material fluye a través de
un proceso.

Kaizen Filosofia japonesa que se concentra en la mejora continua.

Mantenimiento preventivo Inspeccién y reparacién periddica
disefiadas para mantener un equipo confiable.

Tecnologia de grupos Filosoffa en la que las piezas similares se
agrupan en familias y los procesos requeridos para hacer las piezas
se organizan en una celda de trabajo especializada.

Calidad en la fuente Filosofia en la que los trabajadores de una
fabrica son responsables de la calidad de su produccién. Se espera
que los empleados hagan la pieza de manera correcta desde la
primera vez y detengan el proceso de inmediato cuando haya un
problema.
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Programa nivelado Programacién que envia el material al ensam- Carga uniforme en la planta Uniformar el flujo de produccion
ble final con un ritmo constante. para reducir la variacién en la programacion.

Congelacion de ventana Periodo durante el cual la programacion Kanban y sistema de demanda kanban Sistema de control de
es fija y no es posible ningtin cambio. inventario o produccién que utiliza un dispositivo sefialador para

Contraflujo Célculo de la cantidad de cada pieza que se utiliza

regular los flujos.

en la produccién y uso de estos cdlculos para ajustar el inventario
disponible en el momento. Esto elimina la necesidad de rastrear
cada pieza usada en la produccion.

Revision de formula
Para determinar la cantidad de kanbanes

_ DL(1 + S)

k C

(13.)

Problemas resueltos

Problema resuelto 1

Ejemplo de mapa de flujo de valor: Manufactura de pernos’

Un ejemplo sencillo ilustrard el uso del mapa de flujo de valor. La ilustracién 13.12 describe una operacién
de manufactura de pernos que envia 7 500 pernos por semana. El actual mapa de estado provee informacién de
tiempo de ciclo y tiempo de preparacién para cada uno de los 15 procesos que se emplean, y da niveles
de inventario en cada ubicacién. El mapa también describe el flujo de informacién entre el proveedor de
acero, el cliente de pernos y la administracion mediante una programacién de la produccién. El tiempo total
de valor agregado, que se denota como tiempo de procesamiento se obtiene al sumar todas las aportaciones
individuales de valor agregado en cada paso de procesamiento en la linea de tiempo. Para el ejemplo, es
igual a 28.88 segundos. En cada ubicacion de inventario, el tiempo de espera se calcula dividiendo el nivel
de inventario entre la demanda diaria de produccién, que es de 1 500 pernos. Al sumar todo el tiempo de
espera se obtiene el tiempo total de espera de la produccion de 66.1 dias, que es todo el tiempo que tarda
un perno individual en salir de la planta.

Hay varias posibilidades para optimizar la situacion actual de produccion; la ilustracién 13.13 indica
algunas, que se ven como explosiones kaisen, como la eliminacién de varios pasos de procesamiento, modi-
ficacion de algunos procesos existentes y reduccién de distancias de viaje entre procesos. La ilustracién
13.14, el futuro mapa de estado, ilustra la incorporacién de estas modificaciones. Como se ve, los cambios
reducen el tiempo de espera de produccién a 50.89 dias, reduccién de 23%. La situacion de la produccion
mejoraria atin mds si se incorporaran sistemas de demanda en varios lugares.

Problema resuelto 2

Un hospital local quiere instalar un sistema kanban para manejar el suministro de sangre con el banco de
sangre regional. Este ultimo entrega la sangre al hospital todos los dfas, siempre y cuando el pedido se haga
con un dia de anticipacion (un pedido hecho hoy a las 6 p.m. se entrega mafiana por la tarde). Internamente,
el grupo de compras del hospital hace los pedidos de sangre todos los dfas a las 5 p.m. La sangre se mide
en pintas y se envia en contenedores de seis pintas. Para un tipo de sangre en particular, el hospital usa un
promedio de 12 pintas al dia. Debido a la naturaleza critica de una escasez de sangre, el hospital quiere
manejar un inventario de seguridad con el suministro esperado para dos dias. ;Cudntos grupos de tarjetas
kanban debe preparar el hospital?

Solucion

Este problema ilustra como debe ser la aplicacion real. Con los datos proporcionados, las variables de este
problema son las siguientes:

9 K. A. Rosentrater y R. Balamuralikrishna, Value Steam Mapping—A Tool for Engineering and Technology Education
and Practice, ASEE Illinois-Indiana Sectional Conference, Fort Wayne, Indiana, American Society for Engineering
Education, presentado el 1 de abril de 2006.
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Capl’lMZO 13 CADENAS DE SUMINISTRO ESBELTAS Y SUSTENTABLES

D = 12 pintas al dia (demanda promedio)

L =un dia (tiempo de entrega)

S =200% (inventario de seguridad, como fraccién es de 2.0)
C = 6 pintas (tamafio del contenedor)

_DLA+5) _12(1+2) _

k C 6

6

Esto indica que es necesario preparar seis grupos de tarjetas kanban. Cada vez que se abra un nuevo con-
tenedor de sangre (con seis pintas), la tarjeta se va a enviar a compras y se van a pedir otras seis pintas
de sangre. Al recibir la sangre, la tarjeta se va a pegar en el nuevo contenedor y este se llevard al drea de
almacenamiento.

Preguntas de repaso y analisis

1.
2.

3.
4.
5.

L PR

10.

11.
12.
13.

(Es posible lograr inventarios de cero? ;Por qué?

Eliminar el desperdicio es una parte vital de la produccién esbelta. Con el mapa de flujo de valor,
identifique algunas fuentes de desperdicio en su casa o dormitorio y analice cémo eliminarlas.

(Por qué la produccién esbelta debe tener una programacion estable?

(La produccién esbelta funciona en los ambientes de servicio? ;Por qué?

Analice las formas de utilizar la produccion esbelta para mejorar uno de los negocios siguientes: una
pizzeria, un hospital o una distribuidora de automdviles.

(Qué podria objetar un gerente de mercadotecnia para uniformar la carga de la planta?

(Cudles son las implicaciones de la produccidn esbelta en la contabilidad de costos?

(Cudl es el papel de los proveedores y clientes en un sistema esbelto?

Explique cémo se utilizan las tarjetas en un sistema kanban.

(En qué aspectos, si acaso, los sistemas siguientes son andlogos al sistema kanban: devolver las
botellas vacias al supermercado y recoger otras llenas; manejar un puesto de hot-dogs a la hora del
almuerzo; retirar dinero de una cuenta de cheques; recoger las hojas de los drboles en bolsas?

(Por qué es dificil aplicar en la practica la produccién esbelta?

Explique la relacion entre calidad y productividad segtn la filosoffa esbelta.

(Como mostraria un sistema de demanda en simbolos de VSM entre el punzonado y las etapas de
control numeérico por computadora del problema resuelto de manufactura de pernos?

Problemas

Un proveedor de cajas para medidores controla el flujo de material mediante un sistema kanban. Las
cajas para medidores se transportan de cinco en cinco. Un centro de fabricacién produce mas o menos
10 medidores por hora y tarda alrededor de dos horas en cambiar la caja. Debido a las variaciones
en los tiempos de procesamiento, la gerencia decidié mantener 20% del inventario necesario como
inventario de seguridad. {Cudntos grupos de tarjetas kanban necesita?

Las transmisiones se entregan en la linea de fabricacién en grupos de cuatro y tardan una hora en
llegar. Cada hora se producen alrededor de cuatro vehiculos y la gerencia decidié mantener como
inventario de seguridad 50% de la demanda esperada. ;Cudntos grupos de tarjetas kanban necesita?
Una embotelladora llena 2 400 botellas cada dos horas. El tiempo de entrega es de 40 minutos y en un
contenedor caben 120 botellas. El inventario de seguridad es 10% de la demanda esperada. ;Cudntas
tarjetas kanban se necesitan?

Consulte el ejemplo 13.1 como base para este problema. Arvin Meritor contrata a un equipo de
asesores, quienes le sugieren una automatizacién robdtica parcial asi como un incremento en el
inventario de seguridad a 0.125. Arvin Automotive pone en prictica estas sugerencias, y el resultado
es un aumento de la eficiencia tanto en la fabricacién de silenciadores como en la produccién de con-
vertidores cataliticos. Hoy en dia, la celda de fabricacién de silenciadores produce un promedio de 16
ensambles por hora y el tiempo de entrega bajé a dos horas por lote de 10 convertidores cataliticos.
(Cudntas tarjetas kanban se necesitan actualmente?

Arvin Meritor esta tan satisfecho con el resultado de las sugerencias anteriores que invita a los
asesores una vez mas. Ahora ellos sugieren una automatizacion robética mas completa en la fabri-
cacidn de silenciadores, asi como una reduccién en el tamafio de los contenedores a ocho por cada uno.
Arvin Meritor aplica estas sugerencias y el resultado es que ahora la celda de fabricacion de ensambles
es de un promedio de 32 ensambles por hora y la celda de convertidores cataliticos responde a un
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pedido por lote en una hora. El inventario de seguridad es atn de 0.125. ;Cuadntas tarjetas kanban se
necesitan?

Un fabricante de pulseras de piel de alto nivel controla el flujo del material mediante un sistema
kanban. Las pulseras se transportan en grupos de 12. Una operacién de corte produce, en promedio,
mas o menos 200 pulseras por hora. La reposicion de los juegos de anillos tarda una hora. Debido a
las variaciones en los tiempos de procesamiento con base en el tamafio y la longitud de las pulseras,
se decidi6 mantener 25% del inventario necesario como inventario de seguridad. ;Cudntos grupos de
tarjetas kanban se necesitan?

Suponga que un interruptor se ensambla en lotes de cuatro unidades de un drea de ensamble “anterior”
y se entregan en un contenedor especial en una operacion de ensamble de panel de control “posterior”.
El drea de ensamblado de panel de control requiere cinco interruptores por hora. El drea de ensamble
de los interruptores produce un contenedor en dos horas y el inventario de seguridad es de 10% del
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inventario necesario.

(CASO: QuaLITY PARTS COMPANY

Quality Parts Company suministra accesorios a un fabricante de
computadoras localizado a unas millas de distancia. La compafifa
produce dos modelos de accesorios en corridas que van de 100 a
300 unidades.

El flujo de produccién de los modelos X y Y se muestra en la
ilustracion 13.15. El modelo Z requiere del fresado como primer
paso, pero por lo demds sigue el mismo patrén de flujo que X y Y.
Los carros transportan hasta 20 accesorios a la vez. La ilustracion
13.16 muestra los tiempos aproximados por unidad por nimero de
operacién y los tiempos de preparacién del equipo.

La demanda de accesorios por parte de la compaiiia de compu-
tadoras varfa entre 125 y 175 al mes, divididos equitativamente
entre X, Y y Z. El subensamble recolecta el inventario a principios
de mes para tener la certeza de contar siempre con un inventario de
seguridad. La materia prima y las piezas compradas para los
subensambles constituyen 40% del costo de manufactura de un
accesorio. Ambas categorias de piezas provienen de alrededor de
80 proveedores y se entregan en tiempos aleatorios (los accesorios
tienen 40 ndmeros de piezas).

Los indices de desperdicio son mds o menos de 10% en cada
operacion, el inventario rota dos veces al afio, a los empleados se
les paga por dia, la rotacién de personal es de 25% anual y las uti-
lidades netas de las operaciones son continuas de 5% cada afio. El
mantenimiento se lleva a cabo conforme se necesita.

La gerente de Quality Parts Company contempla la posibili-
dad de instalar un sistema de pedidos automadtico para ayudar a

controlar los inventarios y “mantener los carros llenos” (considera
que dos dias de trabajo frente a una estacién de trabajo motivan al
obrero a producir a mixima velocidad). Ademads, la gerente planea
agregar tres inspectores para eliminar el problema de la calidad y
piensa en instalar una linea para acelerar las reparaciones. Aunque
estd satisfecha con el uso de la mayor parte del equipo y la mano de
obra, le preocupa el tiempo en que la fresadora permanece inactiva.
Por 1ltimo, la gerente pidié al departamento de ingenieria indus-
trial que considere la posibilidad de un anaquel alto para almacenar
las piezas que salen de la mdquina 4.

Preguntas

1. ;Cudles de los cambios que considera la gerente de Quality
Parts Company corresponden a la filosofia esbelta?

2. Haga algunas recomendaciones para mejoras esbeltas en dreas
como programacion, distribucién, kanban, agrupacion de tareas
e inventario. Utilice la informacidn cuantitativa y haga las supo-
siciones necesarias.

3. Elabore un boceto de la operacién de un sistema para tomar las
piezas en el sistema actual de Quality Parts Company.

4. Elabore un plan para introducir la produccién esbelta en
Quality Parts Company.

(CASO: METODO PARA TRAZAR EL MAPA DE FLUJO DE VALOR

El mapa de flujo de valor comprende en primer lugar la creacién
de un esquema bdsico de la situacién actual de las operaciones
internas y/o externas de una compafifa y luego la aplicacién de
los conceptos esbeltos para generar un esquema del estado futuro
que muestre las operaciones mejoradas. Por ejemplo, la ilustracién
13.17 muestra el estado actual con un tiempo de produccién de
4.5 dias. Este sistema de produccién se basa en empujar los lotes
(indicados por las flechas a rayas), lo que da como resultado demo-

ras muy largas y acumulacién del inventario. La ilustracién 13.18
muestra el esquema del estado futuro con un tiempo de produccién
de 0.25 dias. Este se logr6 al cambiar a un sistema de demanda de
flujo continuo y eliminar los siete desperdicios. El mapa de flujo
de valor utiliza varios iconos especiales y un formato de cuadros y
flujos. Para un andlisis mds completo de la metodologia, vea Jared
Lovelle."

103, Lovelle, “Mapping the Value Stream”, IIE Solutions 33, ndm. 2, febrero de 2001, pp. 26-33.
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ILUSTRACION 13.15  Flujo de produccién de accesorios.

Departamento de maquinado

P 4 P a Recepcion
Miquina nimero 1 Madquina nimero 2 P

Esmeriladora Torno
Carro
N

= —-2 -

2
| e

: Mesa
ero
|

Maiquina nimero 4 Maquina nim
BN
Taladro . | Taladro

__ Almacén de
o . herramientas

Departamento de ensamble

3 _ Carro
- 6 A

e~

recepcion ensamble O
| |

1

co de empaqu

Area de
subensamble para
las piezas
compradas que van
al ensamble final Puesto
de
pintura

Banco de ensamblado

Oficinas

O Operador % Trabajador de medio tiempo  Escala: 1/4" = 1 pie

ILUSTRACION 13.16  Operaciones y tiempo de preparacién.

Esmerilado del modelo Z 20 60
1 Torno 50 30
2 Taladro modelo 14 15 5
3 Taladro modelo 14 40 5
4 Ensamblado paso 1 50

Ensamblado paso 2 45

Ensamblado paso 3 50
5 Inspeccién 30
6 Pintura 30 20
7 Horno 50

8 Empaque 5




Preguntas

CASO: METODO PARA TRAZAR EL MAPA DE FLUJO DE VALOR

1. Eliminar la fila de espera acorta en gran medida el tiempo que

443

(Como cree que los operadores de las mdquinas van a reaccio-
nar ante el cambio?

una pieza tarda en fluir por todo el sistema. ;Cudles son las 3. (Cémo se aseguraria de que los operadores se mantendrdn
desventajas de eliminar esas filas de espera? ocupados?
ILUSTRACION 13.17  Esquema del estado actual.
Proveedores [« <— < x| Control de |
(] produccion Cliente
(] | Informacion (ERP)
Requerimientos Requerimientos
Numero de turnos Numero de turnos
Piezas/caja Piezas/caja
Otra informacién Otra informacién
Diario
Y om=o o
Maquina 1 Maquina 2 Ensamblado
o0 S0 SO
Tiempo del ciclo Tiempo del ciclo Tiempo del ciclo
Nimero de turnos Nimero de turnos Nimero de turnos
Piezas/caja Piezas/caja Piezas/caja
Rotacion Rotacion Rotacion Tiempo de

G Clai Csai
---

Fuente: Jared Lovelle, “Mapping the Value Stream”, lIE Solutions 33, nim. 2, febrero de 2001, p. 32.

produccién = 4.5 dias

Tiempo de
proceso = 3.9 minutos

ILUSTRACION 13.18  Mapa del estado futuro.

Proveedores

N )

Requerimientos

Numero de turnos

Piezas/caja

Otra informacion

0,

Maquina

Tiempo del ciclo

<<~ Control de Ny
produccién Cliente
Requerimientos
Nimero de turnos
Piezas/caja
Otra informacion
Y
Miquina 2 Ensamblado

Combinar las
maquinas 1y 2

en una sola celda

de maquina

Numero de turnos

00

Tiempo del ciclo

Tiempo del ciclo

Piezas/caja

Numero de turnos

Numero de turnos

Rotacién

Piezas/caja

Piezas/caja

Rotacion

Rotacion

Flujo de
una pieza

Flujo de
una pieza

Tiempo de
produccién = .25 dias

Tiempo de
proceso = 3.9 minutos

Fuente: Jared Lovelle, “Mapping the Value Stream”, lIE Solutions 33, nam. 2, febrero de 2001, p. 30.
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(CASO: PRro FISHING BoATS. EJERCICIO DE MAPA DE FLUJO DE VALOR

Un fabricante de botes de pesca, Pro Fishing Boats, tiene muchos
problemas con piezas de importancia critica que importa de varias
partes del mundo. Pro Fishing tiene dos plantas manufactureras en
Estados Unidos. La dependencia de esta compafifa en operaciones
esbeltas en cadenas de suministro globales es creciente a medida
que este fabricante compra mds y mds piezas del extranjero, inclu-
sive componentes criticos. Recientes problemas con varias de estas
piezas criticas causaron suspensiones temporales de actividades. En
respuesta a esto, Pro Fishing impuso un inventario de seis semanas
de todas las piezas adquiridas globalmente. La administracién le
pidi6 a usted que evalde si es una decision correcta.

Primero debe usted entender la cadena de suministro de Pro
Fishing. En la actualidad hay muy poca visibilidad (conocimiento
del estado actual) del inventario en la cadena de suministro, y la
comunicacion con la base de suministro es minima. De hecho,
el fabricante de botes no tiene ninguna visibilidad fuera de los
proveedores del Muelle I. Para complicar el problema, distintos
departamentos de la empresa manejan una pieza distinta de la
cadena de suministro.

Para entender la cadena de suministro, Pro Fishing le solicité
que elabore un esquema de su cadena de suministro. Para hacerlo,
la compafifa identificé un componente de importancia critica para
seguir en la cadena de suministro. Después de tener la oportunidad
de entrevistar a los participantes de la cadena de suministro, incluso
proveedores, usted recopil6 la siguiente informacion.

El componente se manufactura en China por el proveedor
del Muelle I, Manufacturing Inc. El programa de produccién de
Manufacturing Inc. se basa en pedidos (6rdenes) enviados por
fax desde el almacén de Pro Fishing. El proveedor opera con un
pronéstico de 90-60-30 dias con un pedido semanal. Al completar
el componente, Manufacturing Inc. lo envia por cami6n al puerto
de Shanghai, donde se carga en un barco con direccién a Estados
Unidos. La carga en el puerto tarda una semana, y el transporte en
camion, tres dias. Manufacturing Inc. lleva a mano un inventario

intermedio de nueve semanas de articulos terminados. El tiempo
de manufactura de cada componente es de solo unos tres dias. El
barco con destino a Estados Unidos tarda alrededor de 14 dias
de navegacion. A su llegada a Estados Unidos, el componente se
descarga en el puerto de Los Angeles. Esto implica unos cinco dias
con inspecciones de aduana en Los Angeles. Los articulos viajan
en tren a Chicago, lo cual tarda unos siete dias. Los bienes se llevan
a mano en Chicago durante alrededor de media semana. De ahi,
el componente se envia en camién a un almacén de Pro Fishing
donde se establecié un inventario intermedio de seis semanas por
obligacién. El envio al almacén de Pro Fishing tarda dos dias.
Del almacén, los componentes se envian en camién a plantas en
Estados Unidos segtin 6rdenes electrénicas provenientes de cada
una de las plantas de Pro Fishing.

Al hablar con Manufacturing Inc., Pro Fishing se enter6 de que
su componente consta de dos materias primas principales: una de
China y la otra de Estados Unidos. Para evitar el riesgo de que
se agoten estas materias primas, Manufacturing Inc. mantiene un
inventario intermedio de cuatro semanas de las materias primas
chinas y otro de 12 semanas de materia prima de Estados Unidos.
Estas 6rdenes del proveedor Muelle II son solo por compra formal.
Es interesante observar que Manufacturing Inc. usa estos proveedo-
res para satisfacer estrictos requisitos de calificaciéon de proveedor
de Pro Fishing.

Preguntas

1. Genere un mapa de flujo de valor (VSM) de esta cadena de sumi-
nistro. (Qué otra informacion es necesaria?

2. (En donde hay riesgo de ruptura de la cadena de suministro o
paros para la cadena de valor?

3. (Doénde hay oportunidades de mejorar las operaciones de la
cadena de suministro y cémo contribuyé el VSM para descu-
brirlas?

Cuestionario

1. Cualquier cosa que no agregue valor desde la perspectiva del
cliente.

2. Conjunto integrado de actividades diseflado para obtener
produccién mediante inventarios minimos de materias primas,
trabajo en proceso y articulos terminados.

3. El sistema de produccién de Toyota se basa en estas dos
filosoffas.

4. Conjunto de actividades que agregan y que no agregan valor
requerido para disefiar, ordenar y obtener un producto desde
su concepto hasta su lanzamiento, ordenar para entrega y
materias primas a clientes.

5. Filosofia japonesa que se concentra en la mejora continua.

6. Filosoffa en la que piezas similares se compran juntas en
familias con fines de produccion.

7. Significa solo producir lo necesario cuando es necesario y
nada mas.

8. Periodo durante el cual no se puede cambiar un programa de
produccion.

9. Producir una mezcla de productos igual a la demanda tanto
como sea posible.

10. Sistema de control de produccién que regula el flujo de mate-
rial mediante un dispositivo de sefializacidn.

11. Si el tiempo de entrega de un articulo es exactamente cinco
dias, la demanda es una constante de cuatro unidades por dia
y el contenedor del envio contiene dos unidades, ¢cudntos
juegos de tarjetas kanban serian necesarios?

12. Una empresa desea justificar econémicamente lotes mds
pequefios. La administracion sabe que no puede cambiar el
costo de llevar una unidad en inventario porque este se basa
principalmente en el valor del articulo. Para justificar lotes
mas pequeflos, ;qué debe hacerse?

1. Desperdicio 2. Produccién esbelta 3. Eliminacién de desperdicio y respeto por la gente 4. Cadena de
valor 5. Kaizen 6. Tecnologia de grupo 7. Produccion JIT (justo a tiempo) 8. Congelacion de ventana 9.
Carga uniforme de la planta 10. Kanban 11. Juegos de 10 tarjetas 12. Reducir costo de preparacion
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Después de leer este capitulo, usted:

1.

2.
3.
4

Conocerd el dmbito de la consulta de operaciones.

Entenderd como ganan dinero las empresas de consultoria.

Tendrd un marco para el proceso de consultoria de operaciones.

Describiré las herramientas bésicas que utilizan los consultores de
operaciones.

Conocerad la reingenieria de un proceso de negocios y los principios de rein-
genieria.

Pittiglio Rabin Todd and McGrath (PRTM).
Una consultora de operaciones lider

os disenos de una buena estrategia de negocios cambian segiin a donde se dirija una
empresa. Una estrategia operacional ganadora traduce esa direccion en una realidad ope-
racional, y al hacerlo crea una ventaja estratégica competitiva. PRTM es una compania lider

que se especializa en encontrar formas de estructurar las operaciones de negocios con el fin de
generar resultados innovadores en crecimiento, ganancias y valuacion de primera linea.

Los actuales directores ejecutivos de operaciones comprenden que las estrategias de nego-

cios y las estrategias operacionales brillantes estan interconectadas. Las estrategias de negocios
inducen la necesidad de nuevas habilidades operacionales, y la evolucion de las habilidades
operacionales modela las futuras estrategias de negocios. PRTM Consultants se concentra en
seis ingredientes esenciales de la estrategia operacional:

» Transformar las fuerzas del mercado en una ventaja operacional. Con esta clase de percep-

cion Black and Decker convirtié un requerimiento de regulacion para las herramientas eléc-
tricas de doble aislamiento en una nueva plataforma modular de productos que redefinio el
costo y el desempeno en una categoria tras otra. En el mismo tipo de percepcion se apoyo
Progresive Insurance para transformar los reclamos de vehiculos, una parte improductiva
de su estructura de costos, en una fuente de ventaja competitiva mucho mas econémica y
valiosa.

Hacer una cosa extraordinariamente bien. Considere el caso de Apple iTunes. Su parti-
cipacion de 73% del mercado de reproductoras musicales digitales esta impulsada por la
inflexible bdsqueda de Apple en la facilidad de utilizacion como base para competir. Las
companias como Walmart aspiran todas al liderazgo de costos, con el costo operacional
mas bajo de un extremo a otro y el nivel mas elevado de productividad.

Pensar de un extremo a otro, continuamente, en el tiempo real y horizontalmente. Toda
organizacion tiene una serie de ambitos operacionales fundamentales que constituye su mo-
delo operacional; en su mayor parte, incluye alguna combinacion de la cadena de desarrollo
del producto, la cadena de suministro y la cadena del cliente. La estrategia operacional con-
figura esos ambitos operacionales para que correspondan a la estrategia de negocios y crear
una ventaja competitiva por derecho propio.

Pensar y ejecutar en el nivel global. En vista de los mercados globales para los productos y
la disponibilidad global de la oferta, muchas empresas necesitan considerar estrategias que
posicionen mejor a la empresa para competir en ese terreno. Las oportunidades globales a
menudo son el impulsor primario de los cambios en las estrategias tanto de negocios como
operacionales.

Fuente: Adaptado de una declaracion de Tom Godward y Mark Deck, socios de PRTM Worldwide Operational Strategy
Practice, www.prtm.com.
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 Impulsar la innovacién en sus operaciones y en su modelo de negocios. Peter Drucker
definié la innovacién como un cambio que crea una nueva dimension del desempeno.
También declaré que una responsabilidad basica del director ejecutivo es la innovacion. Con
demasiada frecuencia, la innovacion se percibe como actividad técnica u orientada al pro-
ducto. La realidad es que actualmente la innovacion operacional crea a los grandes lideres.

« Ejecutar en forma inflexible. Una estrategia operacional completa requiere un compromiso
con su ejecucion. Las empresas con ventajas importantes en sus mercados ejecutan su
estrategia en forma inflexible, conscientes de la percepcion de su mercado global, alineadas
con un enfoque competitivo singular, motivadas por un propésito de innovacion claro
y guiadas por un sélido modelo operacional alineado con la estrategia de negocios y la
economia de negocios.

En el siglo xxi, las empresas que transforman todos los aspectos de sus operaciones en una
fuente de innovacion estratégica dominaran en sus mercados para producir un crecimiento de
ingresos, desempeno de las ganancias y rendimientos para los accionistas sin paralelo.

La consultoria de operaciones es ya una de las principales dreas de empleo para los egresados de
las disciplinas de administracién de empresas. La pagina anterior del sitio de PRTM en internet
resume muy bien la importancia de las operaciones en el desempefio basico. En este capitulo se
aborda lo que se debe hacer en la consultoria de operaciones, asi como la naturaleza del negocio
de consultoria en general. También se presentan las herramientas y técnicas de la consultoria de
operaciones, asi como las generalidades de la reingenieria del proceso de negocios, pues gran
parte de la consultoria de AOCS estd vinculada a esta actividad.

¢Qué es la consultoria de operaciones?

Consultoria de
operaciones

El propdsito de la consultoria de operaciones es ayudar a los clientes a crear estrategias de ope-
raciones y mejorar los procesos de produccidn. Al elaborar la estrategia, el enfoque consiste en
analizar las capacidades de las operaciones en vista de la estrategia competitiva de la empresa. A
manera de ejemplo, Treacy y Wiersema sugieren que el liderazgo del mercado se logra en una de
tres formas: con el liderazgo del producto, excelencia operacional o acercamiento con el cliente.'
Cada una de esas estrategias puede requerir diferentes habilidades y enfoques operacionales. El
consultor de operaciones debe ser capaz de ayudar a la gerencia a comprender esas diferencias
y de definir la combinacién mas eficaz de tecnologia y sistemas para ejecutar la estrategia. En la
mejora del proceso, el enfoque consiste en el empleo de herramientas y métodos analiticos para
que los administradores de operaciones mejoren el desempefio de sus departamentos. Deloitte
& Touche Consulting ofrece la siguiente lista de las acciones para mejorar los procesos: refinar/
revisar procesos, revisar actividades, reconfigurar flujos, revisar politicas/procedimientos, cam-
biar la produccion y realinear la estructura. Mds adelante se hablard mds acerca de los aspectos
de la estrategia y de las herramientas. Sin importar el enfoque, una labor eficaz de consultoria
de operaciones da por resultado una alineacion entre la estrategia y las dimensiones del proceso
que mejoran el desemperiio de negocios del cliente.

Industria de consultoria administrativa

La industria de la consultoria administrativa se categoriza en tres formas: por volumen, por
especializacion y por consultores internos y externos. La mayoria de las empresas de consulto-
ria son pequefias y generan menos de 1 millén de ddlares en facturas anuales.” Respecto de la
especializacidn, aunque todas las grandes empresas proporcionan diversos servicios, también
se pueden especializar por funcién, como administracién de operaciones, o por industria, como
manufactura. La mayorfa de las grandes compafifas de consultoria se basa en la tecnologia de

M. Treacy y F. Wiersema, “Value Disciplines”, 12Manage.com, 2009.
2 Hoovers.com, sitio de internet de Consulting Industry Financials, 10 de septiembre de 2009.
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la informacién (TI) y labores de contabilidad. La tercera base para la segmentacién, consulto-
res internos versus externos, contempla si una compaiiia cuenta con su propia organizacién de
consultoria o si compra externamente los servicios de consultorfa. Collis observa que los depar-
tamentos de consultoria internos son comunes en las empresas grandes y que a menudo estdn
afiliados con los departamentos de planeacién.’

Las empresas de consultoria con frecuencia también se distinguen porque su capacidad
principal es la planeacién estratégica o el andlisis tactico y la implantacién. McKinsey and Co.
y Boston Consulting Group son ejemplos estdndar de compafifas de tipo estrategia, mientras
que Gemini Consulting y A.T. Kearney se enfocan en forma muy extensa en proyectos ticticos
y de implantacion. Las grandes empresas contables y Accenture son conocidas por proporcionar
una extensa gama de servicios. Los nuevos jugadores principales en el negocio de consultoria
son las grandes empresas de tecnologia de la informacién, como Infosys Technology, Computer
Sciences Corporation (CSC), Electronic Data Systems (EDS) e IBM. Las consultorias enfrentan
problemas similares a los de sus clientes: la necesidad de proporcionar una presencia global, de
procesar informacion para coordinar las actividades y la necesidad de contratar y capacitar con-
tinuamente a sus trabajadores. Esto provoca que las empresas de consultoria se encuentren ante
la dificil disyuntiva de ser muy grandes o ser pequefias empresas especializadas. Si se quedan
en un drea intermedia se crean problemas de falta de economias de escala, por una parte, y por
otra, de falta de enfoque y flexibilidad.

La jerarquia de la empresa de consultoria comin se ve como una pirdmide. En la parte supe-
rior estan los socios o seniors, cuya funcion primordial es la de ventas y relaciones con el cliente.
A la mitad estan los administradores, que se encargan de operar los proyectos o “contrataciones”
de consultoria. En la parte inferior estdn los juniors, que desempefian el trabajo de consultoria
como parte de un equipo de consultoria. Hay escalonamientos en los rangos dentro de cada cate-
goria (como socios senior). En lenguaje familiar, a menudo se hace referencia a esas categorias
como ‘“‘buscadores” (de nuevos negocios), “cuidadores” (o administradores) de los equipos
de proyectos y “machacadores” (los consultores que desempefian el trabajo). Las empresas de
consultoria por lo general trabajan en equipos por proyecto, seleccionados segtin las necesidades
del cliente y las preferencias de los administradores del proyecto, y por los mismos consultores
de primera linea. Una estrategia importante en la carrera de la mayoria de los consultores junior
es lograr que los asignen a proyectos importantes de alta visibilidad, con buenos compafieros de
trabajo. Es decisivo estar en demanda para una membresia en el equipo y obtener experiencia
de consultoria de calidad para destacar en el largo plazo en una empresa de consultoria (o ser
atractivo para otra empresa dentro o fuera de la consultoria).

Economia de las empresas de consultoria

“Buscadores”
“Cuidadores”
“Machacadores”

David H. Maister ha escrito mucho acerca de las empresas de consultoria. En su articulo cldsico,
“Balancing the Professional Service Firm”, se basa en la analogia de la empresa de trabajo como
un taller, en donde se debe asignar correctamente la clase apropiada de “maquinas” (personal
profesional) a la clase de actividad adecuada (proyectos de consultorfa).* Como en todo taller,
son criticos el grado de ajuste del trabajo segun las necesidades y la complejidad del asistente.
Los proyectos mas complejos, que Maister llama proyectos de cirugia del cerebro, requieren
innovacion y creatividad. Después vienen los proyectos de cabello canoso, que requieren mucha
experiencia pero no tanto esfuerzo de innovacién. Un tercer tipo de proyecto es el de procedi-
mientos, en el cual se conoce bien la naturaleza general del problema y las actividades necesarias
para completarlo se asemejan a las que se desempeflan en otros proyectos.

Como las empresas de consultoria por lo comun son sociedades, la meta es maximizar
las utilidades para los socios. Esto a su vez se logra al apalancar las capacidades de los socios
mediante el aprovechamiento eficaz de consultores de nivel medio y junior. A menudo esto se

3D. J. Collis, “The Management Consulting Industry”, Internet Class Notes, Harvard Business School, 1996.
4 D. H. Maister, “Balancing the Professional Service Firm”, Sloan Management Review 24, nim. 1, otofio de 1982,
pp. 15-29.
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presenta como una razon entre socios con consultores de nivel medio y junior para el proyecto
promedio (en la ilustracién 13A.1 se presenta un ejemplo numérico de la forma de calcular
la rentabilidad para una empresa de consultoria hipotética, Guru Associates). Debido a que la
mayoria de las empresas de consultoria se dedica al mismo tiempo a miiltiples proyectos, el
porcentaje de horas/empleado facturables asignado a todos los proyectos (utilizacién meta) serd
menor de 100%. Una practica que se especializa en un trabajo de vanguardia para un cliente de
riesgo elevado (cirugia del cerebro) debe contar con un personal con una razén elevada entre
socio y junior, pues el personal de nivel inferior no podra entregar la calidad de servicios reque-
rida. En contraste, las practicas que abordan un trabajo de mds procedimiento y menor riesgo
serian ineficientes si no cuentan con una razén mas baja entre socios y junior porque el personal
de costo mds elevado no deberia desempeifiar trabajos de un valor mas bajo.

El método mds comun para mejorar la eficiencia es la utilizaciéon de enfoques uniformes en
cada aspecto de un trabajo de consultoria. Accenture, la compafifa mds famosa por este enfoque,
envia a sus consultores nuevos a un campamento de capacitacion en sus instalaciones de capaci-
tacion en St. Charles, Illinois, donde proporciona métodos muy refinados y estandarizados para
labores de operaciones comunes, como disefio de sistemas, reingenieria de procesos y mejora-
miento continuo, y para la administracién de proyectos y procedimientos de reportes mediante
los cuales se llevan a cabo. Por supuesto, otras empresas grandes de consultorfa tienen sus pro-
pios métodos de capacitaciéon y procedimientos paso a paso para la venta, disefio y ejecucioén de
proyectos de consultorfa.

Cuando se necesitan operaciones de consultoria

A continuacién se presentan algunas de las principales dreas estratégicas y tdcticas en donde las
empresas suelen buscar una consultoria de operaciones. Si primero se ven las dreas de consulto-
ria fabril (agrupadas en lo que se puede llamar las 5 P de la produccion), se tiene:

* Planta: anadir y ubicar nuevas plantas; ampliar, reducir o reenfocar las instalaciones exis-
tentes.

* Personas: mejora de la calidad, determinar/revisar estdndares laborales, analizar la curva de
aprendizaje.

e Partes: decisiones de fabricar o comprar, decisiones de seleccién del vendedor.

ILUSTRACION 13A.1 Economia de Guru Associates.

Meta de
2000 horas
facturables

Utilizacion
meta

indice de
facturacion

por persona

por ano Honorarios

Salarios
totales

Salario por individuo

Socio (senior) 4 75% 6 000 $200 $1 200000 (vea los siguientes célculos)
Medio 75% 12 000 $100 $1 200 000 $75 000 $600 000
Junior 20 90% 36 000 $ 50 $1 800 000 $32 000 $640 000
Totales $4 200 000 $1 240 000
Honorarios $4 200 000
Salarios (1240 000)
Contribuciones $2 960 000
Gastos generales™ $1 280 000
Utilidades de los socios $1 680 000
Por socio $ 420000

* Si se suponen costos de gastos generales de $40 000 por profesional.

Fuente: D. H. Maister, Managing the Professional Service Firm, Nueva York, The Free Press, 1993, p. 1. Copyright 1993 por Sloan Management Review

Association. Todos los derechos reservados.
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e Procesos: evaluacién de la tecnologia, mejora del proceso, reinge-
nieria.

e Planeacion y sistemas de control: administracién de la cadena de
suministro, PRE, MRP, control del taller, almacenamiento, distri-
bucién.

Obviamente, muchos de estos aspectos estdn interrelacionados y
requieren soluciones de todo el sistema. Algunos ejemplos de temas
comunes que reflejan esto son el desarrollo de la estrategia de fabrica-
cion; disefio e implantacién de sistemas justo a tiempo; implantacién
de un software de MRP o ERP patentado como SAP; e integracion de
sistemas que impliquen una tecnologia de cliente y servidor. Las pre-
guntas habituales que se abordan son: “;Cémo puede reducir el cliente
los tiempos de espera? ;Cémo se puede reducir el inventario? {Como
se puede mantener un mejor control en la planta?” Entre las dreas
urgentes de la consultoria de la estrategia fabril estdn el desarrollo
del enfoque en la fébrica, recurrir a la subcontratacién, administrar la
cadena de suministro y redes de fabricacién global. En el nivel tactico
hay un vasto mercado para la consultoria en e-operations, desarrollo
del producto, certificacién de calidad ISO 9000, y disefio e implanta-
cién de sistemas descentralizados de control de produccion.

De regreso a los servicios, aunque las empresas de consultoria en
manufactura pueden tener diversas especialidades en industrias del
proceso, por una parte, y por otra, en ensamble o fabricacién discreta
del producto, la consultoria de operaciones de servicio por lo general
pone un fuerte acento en la industria o en el sector. Una cartera comtin
de consultoria de especialidades en servicios (y dreas de necesidad de

consultoria) incluiria las siguientes: Las empresas de consultoria de operacién, como Kevin

o i L . L Kennedy and Associates, Inc., ayudan a otras compaiiias a
* Servicios financieros (dotacién de personal, automatizacion, estu-  concentrarse en el nivel estratégico o tdctico de las decisiones.

dios de calidad).

e Cuidado de la salud (dotacién de personal, facturacién, procedi-
mientos de oficina, atender teléfonos, disposicién de instalaciones).

e Transportacion (logistica de programacién de rutas y embarques para los transportistas de
bienes, sistemas de reservacién y manejo de equipaje para las aerolineas).

* Alojamiento (reservaciones, dotaciéon de personal, contencién de costos, programas de
calidad).

Para las industrias manufacturera y de servicios, el drea principal del énfasis de la consultorfa as{
como en equipos internos es el Six Sigma esbelta. La razén es que las empresas ya llegaron a su ’
limite en lo que pueden lograr mediante la reduccién de dimensiones, y por ende se concentran /
en la medicién y perfeccionamiento rigurosos de diversos procesos. Las empresas farmacéuticas,
minoristas grandes y empresas alimentarias son ejemplos de industrias con gran demanda de
consultores que se especialicen en tales programas.’

Servicio

¢CUANDO SON NECESARIOS CONSULTORES DE OPERACIONES?

Por lo general las compaiifas buscan consultores de operaciones cuando enfrentan decisiones
de inversién importantes, o cuando creen que no obtienen la médxima eficacia de su capacidad
productiva. Considere un ejemplo del primer tipo de situacién:

Una cadena nacional de restaurantes de tartas contratd a un consultor para determinar si era
necesaria una importante adicién a la capacidad de almacenamiento de congeladores en su
planta de fabricacion de tartas. Habia vencido su contrato de arrendamiento de un almacén
de congeladores local, de manera que la empresa debia tomar una decisién con mucha ra-

5 “The Six Sigma Black Belts Are Back™, BusinessWeek, 21 de septiembre de 2009, pp. 64-65.
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pidez. El gerente de la planta queria un incremento de capacidad de 500 000 ddlares.
Después de analizar la demanda de varios tipos de tartas, el sistema de distribucion y el
arreglo contractual con el transportista, el consultor concluy6 que la administracion se podia
ahorrar todo salvo una inversién de 30 000 ddlares en la capacidad si hacia lo siguiente:
Preparar un programa de produccién de modelo mixto para las tartas de acuerdo con un pro-
noéstico para cada una de las 10 clases de tartas (por ejemplo, 20% de fresa, 30% de cereza,
30% de manzana y 20% de otras tartas cada dos dias del ciclo de produccion de tartas). Para
hacerlo era necesario obtener una informacién mas oportuna acerca de la demanda de tartas
en cada restaurante de la cadena. A su vez, eso requeria que la informacion referente a los
requerimientos de tartas se enviara directamente a la fabrica (antes el distribuidor compraba
las tartas y los revendia en los restaurantes). Por tltimo, la compaiiia renegocié los tiempos
de recoleccion de las tartas en la planta para permitir una entrega justo a tiempo en los res-
taurantes. La compaiiia se encontraba en una situacién de negociacién mucho mads fuerte
que cinco afos antes y el distribuidor estaba dispuesto a hacer ajustes razonables.

La leccién de esto es que muy pocas decisiones de inversion en las operaciones son “de todo
o nada”, y que es posible encontrar buenas soluciones tan solo al aplicar los conceptos AOCS
estandar de la planeacién de produccién, prondsticos y programacion. La solucién detecté que
debia considerarse todo el sistema para ver en qué forma una planeacién y una distribucién
mejores podian sustituir la capacidad tradicional.

Proceso de consultoria de operaciones

Los pasos generales en el proceso de la consultoria de operaciones (vea la ilustraciéon 13.A2) son
mads o menos los mismos que para cualquier tipo de consultoria administrativa. Las diferencias
principales se encuentran en la naturaleza del problema por analizar y en las clases de métodos
analiticos por emplear. Lo mismo que la consultoria administrativa general, la consultoria de
operaciones se puede enfocar en el nivel estratégico o en el nivel tictico, y el proceso mismo
por lo general requiere prolongadas entrevistas con empleados, administradores y, con frecuen-
cia, con clientes. Si hay una diferencia grande es porque la consultoria de operaciones genera
cambios en los procesos fisicos o de informacién cuyos resultados se miden de inmediato. La
consultoria de administracién por lo general exige cambios de actitud y cultura, lo cual tarda
mads en brindar resultados mensurables. Las funciones en las que se encuentran los consultores
varian desde un experto, un par de manos o un consultor colaborador o del proceso. Por lo gene-
ral, el papel de la consultoria de colaboracién o del proceso es mds eficaz en los proyectos de
consultoria de administracion de operaciones. Algunas empresas de consultorfa en la actualidad
desempenan la funcién del experto en linea.

En la ilustracién 13.A2 se resumen los pasos de un proceso normal de consultoria de opera-
ciones. Un libro de Ethan M. Rasiel sobre el enfoque de McKinsey and Company ofrece algunas
pautas précticas para llevar a cabo proyectos de consultoria:®

e Tenga cuidado con lo que promete al estructurar un compromiso. Una buena maxima es
prometer menos y proporcionar mds.

* Busque la mezcla de equipo apropiada. No puede simplemente asignar un problema a cua-
tro personas elegidas al azar y esperar que lo resuelvan. Piense en la clase de capacidades
y personalidades que funcionan mejor para el proyecto que tiene entre manos y elija a sus
compaifieros de equipo conforme a eso.

e Laregla de 80-20 es una verdad administrativa. En el caso de las ventas, 80% proviene de
20% del personal de esa drea; 80% del tiempo de usted estd ocupado con 20% de su trabajo;
y asi sucesivamente.

* No exagere. No trate de analizarlo todo; sea selectivo en lo que investiga.

0 E. M. Rasiel, The McKinsey Way: Using the Techniques of the World’s Top Strategic Consultants to Help You and Your
Business, Nueva York, McGraw-Hill, 1998.
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¢ Aplique la prueba del ascensor. Si conoce su solucién tan bien que  ILUSTRACION 13A.2
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se la puede explicar al cliente con claridad y precision durante un  Etapas del proceso de consultoria de operaciones.

recorrido de 30 segundos en el ascensor, es lo bastante buena para

vendérsela al cliente.

* FElija la fruta mds asequible. Si puede hacer una mejora inmediata
aunque se encuentre a la mitad de un proyecto, hdgalo. Eso eleva
la moral y da credibilidad a su andlisis.

e FElabore una grifica cada dia. Anote todo lo que aprenda; eso lo
ayudard a impulsar su pensamiento y le garantiza no olvidarlo.

e Aborde una cosa a la vez. No puede hacer todo, de manera que
no lo intente. Es mejor llegar siempre a primera base que tratar de
anotar un jonrén y fallar nueve de cada 10 veces.

* No acepte un “no tengo la menor idea”. Los clientes y su personal
siempre saben algo, de manera que trate de obtener de ellos alguna
conjetura informada.

» Interese al cliente en el proceso. Si el cliente no lo apoya, el pro-
yecto se detendrd. Mantenga el interés de sus clientes haciendo
que participen.

* Obtenga la aceptacién en toda la organizacioén. Si quiere que su
solucién tenga un impacto perdurable sobre su cliente, deberd
encontrar apoyo para él en toda la empresa.

e Sea riguroso acerca de la implantacién. Se requiere mucho trabajo para lograr que algo
cambie. Sea riguroso y concienzudo. Asegurese de que alguien asuma la responsabilidad de
terminar el trabajo.

que se aprendid
/ del estudio

7. Asegurar la
satisfaccion
del cliente

6. Implantar los
cambios (segin se
hayan convenido)

Herramientas de la consultoria de operaciones

1. Ventas y
desarrollo

8. Reunir lo de propuestas \

Satisfaccion
del
cliente

4. Elaborar /

5. Presentar +——
un reporte final

2. Analizar
el problema
\

3. Disenar,
desarrollar y
probar otras
soluciones

mediciones
sistemadticas del
desempefio

Las herramientas de la consultoria de operaciones se categorizan como herramientas para defini-
cion de problemas, recopilacion de datos, andlisis de datos y desarrollo de la solucion, andlisis
del impacto del costo y la utilidad, y para la implantacion. Esas herramientas, junto con algunos
sistemas de administracion estratégica, marketing y de informacién que suelen utilizarse en la
consultoria de AOCS, se muestran en la ilustraciéon 13A.3 y se describen a continuacién (observe
que varias de esas herramientas se utilizan en mds de una etapa de un proyecto).

HERRAMIENTAS PARA DEFINIR PROBLEMAS

Arboles de problemas McKinsey utiliza los drboles de problemas para estructurar o delinear
los problemas fundamentales por investigar y proporcionar una hipétesis inicial adecuada como
solucién probable a dichos problemas. Como se ve en la ilustraciéon 13A.4, un arbol empieza
con el problema general (incrementar las ventas de accesorios) y después avanza nivel por nivel
hasta identificar las fuentes potenciales del problema. Una vez desplegado el arbol se analizan
las relaciones que propone y las posibles soluciones, y después se especifica el plan del proyecto.

Encuestas del cliente Con frecuencia se recurre a los consultores de AOCS para abordar pro-
blemas identificados por las encuestas del cliente realizadas por los consultores de marketing o
por el personal de marketing. Sin embargo, a menudo no estdn actualizadas o su estructura no
separa los problemas del proceso de la publicidad o de otros intereses de marketing. Aunque las
encuestas estén bien hechas, una buena forma de tener una idea del desempefio del proceso es
llamar a los clientes y preguntarles acerca de su experiencia con la compania. Un uso clave de
las encuestas del cliente es el andlisis de la lealtad del cliente, pese a que en realidad los clien-
tes no sean tan “leales” (Nerdn, su perro, es leal); la lealtad se “gana” mediante un desempefio
efectivo. Sin embargo, el término lealtad capta la idea de lo bien que se desempefia una organi-
zacién conforme a tres medidas criticas del mercado: retencién del cliente, participacion de la
cartera y sensibilidad al precio en relacion con los competidores. Disponer de esa informacién
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ILUSTRACION 13A.3

Herramientas de
la consultoria de
operaciones.

capitulo 13A CONSULTA Y REINGENIERIA DE OPERACIONES

Definicién del problema

Arboles de Encuestas Andlisis de Encuestas de Modelo de las
problemas del cliente la diferencia empleados cinco fuerzas
Recopilacion de datos
R i 1 . . afi
ecorr1do§ de, & | Muestreo del trabajo Organigramas Grd cas d.e)
planta/auditorias la organizacién
Andlisis de datos y
desarrollo de la solucién
Analisis del problema| Analisis de cuellos Simulacién en Herramientas
(herramientas SPC) de botella computadora estadisticas
y

Andlisis del impacto
del costo y la utilidad

Anilisis de las

Anotador equilibrado .
partes interesadas

'

Implantacién

Arboles de decisiones

Técnicas de administracion

Grificas de responsabilidad
del proyecto

ayuda al consultor de AOCS a buscar en la organizacién los factores operacionales directamente
vinculados a la retencién del cliente. Si bien por lo general los grupos de marketing se encargan
de los estudios de lealtad, los consultores de AOCS deben estar conscientes de su importancia.

Analisis de la diferencia Con el andlisis de la diferencia se evalda el desempeiio del cliente
en relacién con las expectativas de sus propios clientes o en relacién con el desempefio de sus
competidores. En la ilustraciéon 13.A5 se muestra un ejemplo.

Otra forma de analizar la diferencia es comparar los procesos de la compaiiia de un cliente
particular con ejemplares en el proceso y medir las diferencias. Por ejemplo, si a alguien le
interesa la exactitud del proceso de facturacion y la resolucién del problema, American Express
seria el hito de comparacion; en el caso de las llegadas y salidas a tiempo y la eficiencia en la
transportacién por ferrocarril, serfa Japanese Railways; para el registro de pedidos en las ventas
por catdlogo, seria L.L. Bean.

Encuestas de empleados Esas encuestas varian desde las de satisfaccién del empleado hasta
las de sugerencias. Un punto basico que se debe recordar es que si el consultor solicita suge-
rencias del empleado, la administracién debe evaluar con cuidado esa informacién y actuar en
consecuencia. Hace algunos afios, Singapore Airlines distribuyd un cuestionario entre su perso-
nal de vuelo pero cometi6 el error de no hacer un seguimiento para abordar sus preocupaciones.
Como resultado, los empleados criticaron a la empresa mds de lo que lo habrian hecho si no se
hubiera levantado la encuesta y, hasta el dia de hoy, la compaiiia no ha vuelto a usar esta forma
de evaluacion.
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Organizacion de
la fuerza de ventas

CamblaF la Base de capacidades
estrategia de la fuerza de ventas
de ventas
Estrategia de
promocion
Calidad del producto
Incrementar Mejorar la
las ventas estrategia Empacado
de accesorios de marketing
Estrategia de
publicidad para

el consumidor

Fuentes de
materia prima

Reducir
el costo
por unidad

Proceso de produccion

Sistema de distribucion

7NN NN AN N AN AN

Fuente: E. M. Rasiel, The McKinsey Way, Nueva York, McGraw-Hill, 1998, p. 12. Reimpresa con
autorizacion.

T e, Desempeiio real versus deseado

para el éxito 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Nivel del servicio
Calidad Dif .
Ajuste a las necesidades rierencia
Disponibilidad

Tiempo de respuesta

Resolucién con una llamada
Real ——
Deseado —&—

Fuente: Deloitte & Touche Consulting Group.

Modelo de las cinco fuerzas Es uno de los enfoques mds conocidos para evaluar la posicion
competitiva de una compaiiia en vista de la estructura de su industria. Las cinco fuerzas son
poder del comprador, entrantes potenciales, proveedores, productos sustitutos y rivales en la
industria. El consultor aplica el modelo con una lista de factores conforme a cada uno de esos
encabezados. Algunos ejemplos de la posicion competitiva de un cliente son cuando los compra-
dores tienen una informacién limitada, hay barreras importantes para los entrantes potenciales,
hay muchos proveedores disponibles, hay pocos productos (o servicios) sustitutos y hay pocos
rivales en la industria.

Otro modelo que suele utilizarse con el de las cinco fuerzas es el de la cadena de valor,
como el que se muestra en la ilustraciéon 13A.6. La cadena de valor proporciona una estructura
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ILUSTRACION 13A.4
Arbol de problemas para
los accesorios Acme.

ILUSTRACION 13A.5
Analisis de la diferencia.
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ILUSTRACION 13A.6
Cadena de valor.

capitulo 13A CONSULTA Y REINGENIERIA DE OPERACIONES

Infraestructura de la empresa

L |
Administracion de recursos humanos

I I
Actividades : ] i :
T T T T
de apoyo : Desarrollo de la tecnologia :
: :Abastecimiento: :
T
I
l
I .
Logistica Operaciones Loglst‘lca Marketing el
de entrada de sallhda y ventas
I
I
I
I
T
I

Actividades de valor en Actividades de valor en
etapas anteriores etapas posteriores

Fuente: Reimpresa con autorizacion de Harvard Business School Press. De Competition in Global Industries, M. E. Porter,
Boston, Massachusetts, 1986, p. 24. Copyright 1986 por el President and Fellows of Harvard College. Todos los derechos
reservados.

para captar el vinculo de las actividades organizacionales que crean un valor para el cliente y una
utilidad para la empresa. Es particularmente ttil para comprender la nocién de que las operacio-
nes y las demads actividades deben ser interfuncionales para lograr un desempefio organizacional
Optimo (y evitar el temible sindrome del “silo funcional”).

Una herramienta similar al modelo de las cinco fuerzas es el andlisis FODA (SWOT, por sus
siglas en inglés). Es un método un poco mds general para evaluar a una organizacién y tiene la
ventaja de ser facil de recordar: Fortalezas del cliente, Oportunidades para el cliente, Debilidades
del cliente y Amenazas de los competidores y del entorno econémico o del mercado.

ACOPIO DE DATOS

Recorridos por la planta/auditorias  Se clasifican como recorridos por la planta/auditorias de
fabricacion y recorridos/auditorfas de las instalaciones de servicio. Las auditorias completas
de fabricacion son una labor importante que implica medir todos los aspectos de la instalacién
y procesos de produccion, asi como las actividades de apoyo, como mantenimiento y abaste-
cimiento del inventario. Con frecuencia todo eso requiere varias semanas, mediante listas de
verificacion creadas explicitamente para la industria del cliente. Los recorridos por la planta, por
otra parte, suelen ser mucho menos detallados y se pueden hacer en medio dia. El propdsito del
recorrido es darse una idea general del proceso de fabricacién antes de enfocarse en un drea de
un problema particular. En los recorridos se utilizan listas de verificacidon genéricas o preguntas
generales como las que se hacen en el método de evaluacion rapida de la planta.’

El recorrido de evaluacién rdpida de la planta (ERP) estd disefiado para permitir que un
equipo de estudio determine la “esbeltez” de una planta en solo 30 minutos. El enfoque utiliza
un cuestionario de 20 puntos y una hoja de calificacion de 11 categorias (véanse las ilustraciones
13A.9 y 13A.10 al final de este capitulo). Durante el recorrido, los miembros del equipo hablan
con los trabajadores y los administradores en busca de evidencias de las mejores pricticas. R.
Eugene Goodson, quien elabord la ERP, sugiere que cada miembro del equipo se enfoque en
pocas categorias y no tome notas, pues eso interfiere con las conversaciones con los trabajadores
y con la posibilidad de captar indicios visuales. Al final del recorrido, los miembros comentan
sus impresiones y llenan las hojas de trabajo. Las categorias son decisivas para el recorrido. Sus
caracteristicas se resumen en el cuadro de Innovacién “Evaluacién rdpida de la planta”.

7R. E. Goodson, “Read a Plant—Fast”, Harvard Business Review 80, nim. 5, mayo de 2002, pp. 105-113.
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EVALUACION RAPIDA DE LA PLANTA

1.

Satisfaccion del cliente. Una fuerza de trabajo orientada
al cliente se enorgullecera de satisfacer a los clientes,
tanto externos como internos. El grado de esta orientacion
debe ser visible incluso durante un breve recorrido de la
planta. Por ejemplo, cuando les preguntan acerca de su
siguiente paso en el proceso, los empleados conscientes
del cliente responderan dando el nombre de una persona
o de un producto en vez de decir que simplemente colo-
caron el producto en la tarima y que después lo movieron.
Las calificaciones de cordialidad hacia el grupo visitante y
de calidad y satisfaccion del cliente son otras senales de
una fuerza de trabajo orientada al cliente. (Las preguntas
1,2 y 20 del cuestionario de ERP se relacionan con esta
medida; el cuestionario se incluye al final de este capitulo.)
Seguridad, entorno, limpieza y orden. E| entorno fisico
de una planta es importante para la eficacia de la ope-
racion. La limpieza, niveles bajos de ruido, buena ilumi-
nacion y calidad del aire son cosas obvias que se deben
buscar. La clasificacion y el seguimiento de todos los
lotes del inventario, no solo de los costosos, deben ser
evidentes. (La falta de las tuercas y tornillos requeridos
puede ser tan fatal para la produccién como la falta de un
componente importante; preguntas 3 a 5y 20.)
Sistema de administracién visual. Las herramientas de
administracion de produccion, como las instrucciones
de trabajo, los programas kanban y las graficas de calidad
y productividad deben estar a la vista. Los diagramas del
flujo de trabajo que vinculan cada etapa de un proceso
(como las que se encuentran en las plantas de productos
quimicos) son indicios visuales particularmente eficaces
(preguntas 2, 4, 6 10y 20).

Las tres categorias siguientes estan entrelazadas. La
calificacion rapida de una planta respecto de las tres es
sencilla gracias a las senales visuales obvias.

. Sistema de programacion. La programacion implica el

ritmo del flujo de trabajo. Goodson sugiere que debe
haber una sola “cadencia” para cada linea de productos y
sus proveedores. Este proceso, por lo general al final de la
linea, controla la rapidez y produccion de todas las acti-
vidades de etapas anteriores, lo mismo que un automaovil
de ritmo determina la velocidad en una pista de carreras.
La demanda del producto en cada centro de trabajo gira
en torno a la demanda en el siguiente. Esto impide que el
inventario se acumule, mejora la calidad y reduce el tiem-
po de paro, pues las lineas de produccion no se detienen
en espera de piezas. Por lo general eso no sucede en las
plantas que utilizan un sistema de programacion central;
en esas plantas, las ordenes de produccion provienen de
una computadora central, no del area o la linea de pro-
duccion que utiliza las piezas. Otras cosas que se deben
buscar: comunicacion verbal y visual entre operadores de

10.

la misma linea; la acumulacion de inventario en un centro
de trabajo indica falta de coordinacién (preguntas 11y 20).

. Aprovechamiento del espacio, movimiento de mate-

riales y flujo de la linea del producto. Algunos buenos
indicadores de una utilizacion eficiente del espacio son
un movimiento minimo de materiales en distancias cor-
tas y contenedores eficientes; materiales almacenados
en el punto de utilizacion, no en areas separadas de
almacenamiento de inventario; herramientas cerca de las
maquinas, y una disposicion de instalaciones para el flujo
del producto, en vez de una disposicion para el proceso
(preguntas 7,12, 13 y 20).

. Niveles de inventario y de trabajo en proceso. Si se

cuenta el ndmero de articulos que salen de una linea,
eso proporciona una medida rapida de cuanto inventario
se requiere. Si una linea produce 60 unidades por hora,
entonces un inventario ocioso de dos o tres veces esa
cantidad al lado de una maquina es una senal de proble-
mas de programacion (preguntas 7, 11y 20).

Trabajo de equipo y motivacién. Las platicas con los tra-
bajadores son indicadores visibles del trabajo de equipo,
asi como los nombres de los equipos en un area de trabajo
y las banderolas de premios por productividad son formas
rapidas de determinar como se siente la fuerza de trabajo
acerca de sus actividades, de la empresa y de sus compa-
neros de trabajo (preguntas 6, 9, 14, 15 y 20).

. Condicién y mantenimiento del equipo y las herra-

mientas. Las fechas de compra y los costos del equipo se
deben anotar a un lado de la maquinaria, y los registros
del mantenimiento se deben colocar cerca. Preguntar a las
personas en el area de trabajo de la fabrica como estan
funcionando las cosas y si participan en la compra de
herramientas y equipo también indica hasta qué grado se
alienta a los trabajadores a abordar esos aspectos (pregun-
tas 16 y 20).

. Administracion de la complejidad y la variabilidad. Esto

depende en gran parte del tipo de industria. Obviamente,
las industrias con lineas limitadas de productos tienen
menos dificultad para manejar la complejidad y la varia-
bilidad. Los indicadores que se deben buscar en general
son el nimero de personas que registran manualmente los
datos y el numero de teclados disponibles para el ingreso
de datos (preguntas 8, 17 y 20).

Integracion de la cadena de suministro. En general es
deseable trabajar estrechamente con un ndmero limitado
de proveedores dedicados y que brinden su apoyo. Se
obtiene un estimado del nimero de proveedores al leer
las etiquetas de los contenedores para ver los nombres
que aparecen en ellos. Los contenedores que parecen
disenados y etiquetados especificamente para las piezas
se ajustan a las necesidades que se envian a una planta,
ademas indican el grado hasta el cual existe una fuerte
asociacion de proveedores. Una senal de integracion
deficiente de la cadena de suministro es la cantidad de
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papeleo en el area de recepcion. Eso indica la falta de un
sistema uniforme, en donde las plantas hacen avanzar los
materiales de sus proveedores como si fuera otro eslabon
mas en el sistema de avance para cada linea de productos
(preguntas 18 y 20).

Compromiso con la calidad. La atencién a la calidad se
observa de muchas formas, como colocar premios a la
calidad en pizarrones de anuncios, registros de calidad
y declaraciones de las metas concernientes a la calidad.

CONSULTA Y REINGENIERIA DE OPERACIONES

Uno particularmente interesante fue el panel de una
portezuela colgado en un muro en la planta de Toyota en
Paramount, California, que tenia un gran circulo pintado
alrededor de un raspon inexistente, con la inscripcion:
“Raspon aceptable en la pintura”. Preguntar a las personas
qué hacen con el raspon también da una idea sobre las
practicas de calidad. La calidad se refleja en muchas de
las demas actividades de la planta, como el desarrollo del
producto y las preparaciones (preguntas 15, 17, 19 y 20).

Fuente: Modificado de R. Eugene Goodson, “Read a Plant—Fast”, Harvard Business Review 80, nim. 5, mayo de 2002, pp. 105-113. Copyright ©
2002 por The Harvard Business School Publishing Corporation. Todos los derechos reservados.

Servicio

Servicio

Goodson informa que, con base en los recorridos realizados a 150 compaiifas, las califica-
ciones habituales de la suma de las 11 categorias, con 11 puntos posibles por categoria, varian
entre 30 y 90, con un promedio de 55. Las categorfas 4, 5 y 6 (programacion, espacio y flujo
de materiales e inventario) suelen recibir las evaluaciones mas bajas en la hoja de calificacién.
La razoén de ello, segin Goodson, es que muy pocas plantas tienen una estrategia obvia para la
forma en la cual desplazan sus materiales, lo que provoca una utilizacion ineficiente de espacio y
equipo. Uno de los principales puntos fuertes del método de ERP es que tiende a producir resul-
tados consistentes entre los calificadores, pues es muy dificil “fingir una organizacién esbelta”.
Como dice Goodson, “si una operacion se ve bien para un ojo capacitado, por lo general asi es”.

Las auditorias completas de las instalaciones de servicio también son una labor importante,
pero difieren de las auditorfas de fabricacion en que, cuando se hacen bien, se enfocan en la
experiencia del cliente tanto como en el aprovechamiento de los recursos. Las preguntas comu-
nes en una auditoria de servicio abordan el tiempo para obtener el servicio, la limpieza de la
instalacién, el nimero de empleados y la satisfaccién del cliente. Un recorrido de la instalacién
de servicio a menudo se efectia como un comprador misterioso, en donde el consultor en reali-
dad participa en el servicio y anota sus experiencias.

Muestreo del trabajo El muestreo del trabajo implica observaciones de muestras aleatorias de
las actividades laborales, disefiadas para proporcionar una perspectiva estadisticamente vélida
de como pasa el tiempo un trabajador o de la utilizacién de un equipo. Los estudios diarios son otra
forma de recopilar datos de la actividad. Los consultores los utilizan para entender mejor labores
muy especificas de la fuerza de trabajo. En ellos, el empleado tan solo anota las actividades que
desempefa durante la semana a medida que ocurren. Eso evita el problema de hacer que los
analistas miren por encima del hombro de un trabajador para recopilar datos. Algunos ejemplos
de donde se utilizan esos estudios son mostradores de bibliotecas,
enfermerias y trabajos especializados.

Ejemplo de movimiento minimo de materiales en cortas

distancias y materiales almacenados en el lugar de uso.

Organigramas Los organigramas son ttiles tanto en el sector manu-
facturero como en el de servicios para hacer un seguimiento de ma-
teriales, informacién y flujos de personas. El software del flujo de
trabajo como Optima! y BPR Capture es muy popular para el and-
lisis de procesos. Ademds de proporcionar capacidades para definir
un proceso, la mayoria del software del flujo de trabajo ofrece otras
cuatro funciones bdsicas: asignacién y rutas de trabajo, programacion,
administracién de listas de trabajo, y estado automadtico y métrica del
proceso. Los organigramas que se utilizan en servicios, o anteproyec-
tos del servicio, son basicamente lo mismo, pero afiaden la distincién
importante de la linea de visibilidad para diferenciar con claridad las
actividades que tienen lugar con el cliente, en comparacién con las que
se llevan a cabo tras bambalinas. En nuestra opinién, las empresas de



HERRAMIENTAS DE LA CONSULTORIA DE OPERACIONES

consultoria no utilizan el anteproyecto de servicios en todo su potencial, tal vez debido a que
relativamente muy pocos consultores los conocen durante su capacitacion.

Graficas de la organizacion Las graficas de la organizacién a menudo estan sujetas a cambios,
de manera que se debe tener cuidado para ver realmente quién informa a quién. Algunas empre-
sas se muestran reacias a compartir externamente las graficas de la organizacién. Hace varios
afios, un administrador senior de una importante empresa de electrénica comenté que una grafica
detallada de la organizacién proporciona informacion gratuita a la competencia.

ANALISIS DE DATOS Y FORMULACION DE SOLUCIONES

Analisis del problema (herramientas SPC) El andlisis de Pareto, los diagramas de espina de
pescado, las gréficas de corridas, los diagramas de dispersion y las graficas de control son herra-
mientas fundamentales virtualmente en todo proyecto de mejoramiento continuo. El andlisis de
Pareto se aplica a la administracién del inventario bajo el encabezado de andlisis ABC. Ese ana-
lisis ABC todavia es el punto de partida estandar para los consultores de control de produccién
cuando examinan los problemas de administracion del inventario. Los diagramas de espina de
pescado (o diagramas de causa y efecto) son una forma excelente de organizar un primer intento
en un problema de consultoria (y causan una gran impresién cuando se utilizan para analizar,
por ejemplo, un estudio de un caso como parte del problema de seleccion de empleo para una
empresa de consultoria). Las grdficas de corridas, los diagramas de dispersion y las grdficas
de control son herramientas que una persona simplemente espera conocer cuando trabaja en una
consultoria de operaciones.

Analisis del cuello de botella Los cuellos de botella de recursos suelen aparecer en la mayoria
de los proyectos de consultoria de AOCS. En esos casos, el consultor debe especificar la forma
en que la capacidad disponible se relaciona con la capacidad requerida por algtin producto o ser-
vicio para identificar y eliminar el cuello de botella. Esto no siempre es evidente, y la abstraccién
de las relaciones requiere la misma clase de andlisis 16gico que en los cldsicos “problemas de
letras” que a usted le fascinaban en el dlgebra de la secundaria.

Simulacion por computadora El andlisis de simulacion en computadora se ha convertido en
una herramienta muy comun en la consultoria de AOCS. Los paquetes mds comunes de simula-
cién de propésito general son Extend y Crystal Ball. SimFactory y ProModel (para sistemas de
manufactura), MedModel (simulacién de hospitales) y Service Model son ejemplos de paquetes
especializados. Para una simulacién mds pequefla y menos compleja, los consultores a menudo
utilizan Excel. El capitulo 19A introduce el tema de la simulacién en este libro.

Un creciente interés en la simulacién es el andlisis de la “dindmica del sistema”, un len-
guaje que ayuda a ver los patrones que causan situaciones complejas. Esas situaciones com-
plejas se modelan mediante diagramas de ciclo causal, ttiles cuando los factores mejoran o
degradan el desempefio del sistema. Los ciclos causales son de dos tipos: ciclos de refuerzo
y de equilibrio. Los ciclos de refuerzo son ciclos de realimentacién positiva que impulsan a
los valores positivos en criterios importantes para el sistema. Los ciclos de equilibrio reflejan
los mecanismos que contrarrestan a los ciclos de refuerzo, con lo que

impulsan al sistema hacia el equilibrio. A modo de ejemplo, con referen- JLUSTRACION 13A.7
cia a la ilustracién 13A.7, suponga que usted tiene una meta de calidad  An4lisis del ciclo causal.

que se refleja en un estdndar de calidad. El ciclo de refuerzo (R) indica
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. . . .. . . . Meta de Estandar
que el estandar, si no se modifica, produciria un nivel siempre creciente
. . . calldad de calidad
(o decreciente) de calidad real. En realidad, lo que sucede es que entra
en juego el ciclo de equilibrio (B). El tiempo efectivo requerido para
cumplir con el estandar determina la presién de tiempo (sobre los traba- Tfler?po Calidad
. . . L1 crectivo
jadores), lo que a su vez modifica la calidad real lograda y por dltimo el requen ido real
logro del estdndar de calidad mismo. Una utilizacién obvia del sistema
que se muestra aqui seria formular una hipétesis de las consecuencias Preswn
de elevar la meta de la calidad, o de aumentar o bajar los valores de de tiempo

las demads variables en el sistema. Ademas de su utilizacion en el andli-
sis del problema, los consultores suelen aplicar simulaciones del andlisis de

R = Ciclo de refuerzo
B = Ciclo de equilibrio
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ciclo causal para ayudar a las compaiiias cliente a convertirse en organizaciones de aprendizaje
mds eficaces.®

Herramientas estadisticas El andlisis de correlacion y el andlisis de regresion son capaci-
dades esperadas de la consultoria en AOCS. La buena noticia es que esos tipos de andlisis se
hacen facilmente con hojas de cdlculo. La prueba de hipotesis es tema frecuente de los manuales
de metodologia de la empresa de consultoria, y hay que asegurarse de poder hacer pruebas ji
cuadrada y pruebas 7 al analizar los datos. Otras dos herramientas muy populares que recurren al
andlisis estadistico son la teoria de filas y el prondstico. A menudo, los consultores investigan,
mediante la teorfa de filas, cudntos canales de servicio son necesarios para atender a los clientes
en persona o por teléfono. De la misma manera surgen continuamente problemas de prondsticos en
la consultoria de AOCS (como pronosticar las llamadas de entrada a los centros de servicio).

Una nueva herramienta de reciente aparicion (que no se muestra en la ilustracién) es el
andlisis de envoltura de datos (AED). E1 AED es una técnica de programacion lineal para medir
el desempefio relativo de los ramos de organizaciones de servicio de multiples ubicaciones,
como bancos, sucursales de franquicias y organismos publicos. Un modelo de AED compara
cada sucursal con las demds y calcula una calificacién de la eficiencia basada en la razén entre
entradas de recursos y salidas de productos o servicios. La caracteristica clave del enfoque es
que permite trabajar con multiples entradas, como materiales y horas de trabajo, y multiples
salidas, como productos vendidos y clientes repetidos, para obtener la razén de eficiencia. Esta
caracteristica ofrece una medida mas amplia y confiable de la eficiencia que una serie de razones
de operacion o medidas de utilidad.

IMPACTO EN LOS COSTOS Y ANALISIS DE RENDIMIENTO

Arboles de decision Los drboles de decisién representan una herramienta fundamental de la
extensa area del andlisis de riesgos. Se utilizan ampliamente para examinar las inversiones en
equipo y planta, y en los proyectos de investigacién y desarrollo. Los drboles de decision estan
incorporados en varios paquetes de software, como TreeAge (wWww.treeage.com).

Analisis de las partes interesadas La mayoria de los proyectos de consultoria causan un
impacto de alguna forma en cada uno de los cinco tipos de partes interesadas: clientes, accio-
nistas, empleados, proveedores y comunidad. La importancia de considerar el interés de todos
los interesados se refleja en la declaracidn de la misién que virtualmente todas las corporaciones
comparten y, como tal, les proporciona una guia a los consultores cuando formulan sus reco-
mendaciones.

Indicador balanceado del desempefio En un intento por reflejar las necesidades particulares
de cada parte interesada en un sistema de medicién del desempefio, los contadores elaboraron
lo que se conoce como indicador balanceado del desempeiio (‘“balanceado” se refiere a que el
indicador hace mds que tomar nota de los aspectos basicos, o de una o dos medidas mas del
desempeio). Atkinson y colaboradores comentan la forma como el Banco de Montreal utiliza
la nocién del indicador balanceado del desempeiio para determinar metas y medidas especificas
de servicio al cliente, relaciones de empleados, rendimiento para los propietarios y relaciones
comunitarias. Una caracteristica clave del sistema es que se ajusta a lo que pueden controlar la
administracién senior y la administracién del nivel de las sucursales.’

Medidores de procesos  En contraste con el indicador balanceado del desempefio, que se enfo-
ca en los datos de desempefio de toda la organizacion, los medidores de procesos estan disefiados
para proporcionar actualizaciones breves del desempefio de procesos especificos. Los medidores
consisten en una seleccién de mediciones de desempefio presentadas en forma grafica, con codi-
ficaciones a color de las lineas de las tendencias, alarmas en forma de puntos de exclamacion,

8 Vea J. D. Sterman, “System Dynamics Modeling: Tools for Learning in a Complex World”, California Management
Review 43, nim. 4, verano de 2002, pp. 8-26.

9 A. Atkinson, R. Banker, R. Kaplan y M. Young, Management Accounting, 3a. ed., Englewood Cliffs, Nueva Jersey,
Prentice Hall, 2001, p. 46.



REINGENIERIA DE PROCESOS EMPRESARIALES (RPE) 461

ILUSTRACION 13A.8 Medidor para proveedores.

Movimiento Movimiento
e

Dias de entrega Cantidad entregada (x100000) Cantidad dafada (x10)
(Tipo de proveedor) (Tipo de proveedor) (Tipo de proveedor)

etc., para mostrar cuando los indicadores basicos se acercan al nivel de un problema. Por ejem-
plo, en la ilustracion 13A.8 se muestran tres cuadrantes para proveedores.

PUESTA EN PRACTICA

Graficas de responsabilidad Una grafica de responsabilidad se utiliza en la planeacién de los
compromisos de la tarea para un proyecto. Por lo general adopta la forma de matriz, en donde las
actividades aparecen a lo largo de la parte superior y los miembros del equipo del proyecto a un
lado y hacia abajo. La meta es verificar que exista una marca de comprobacién en cada cuadro
para garantizar que haya una persona asignada a cada labor.

Técnicas de administracion de proyectos Con las técnicas de administracion de proyectos
CPM/PERT y las gréficas de Gantt las empresas de consultoria planean y supervisan toda la car-
tera de compromisos de consultoria de la empresa cliente, asi como los proyectos de consultoria
individuales. Microsoft Project y Primavera Project Planner son ejemplos del software comtn
para automatizar esas herramientas. Evolve Software elaboré un paquete de software para las
empresas de servicio profesional, modelado conforme a la PRE para manufactura, que permite a
la gerencia integrar la administracién de la oportunidad (el proceso de venta), la administracién
de recursos y la administracion de la entrega. Se debe hacer hincapié en que esas herramientas
de planeacién son muy secundarias a las capacidades de administracién de las personas, necesa-
rias para ejecutar con €xito un proyecto de consultoria. De la misma manera, esta advertencia es
vélida para todas las herramientas de las que se ha tratado en esta seccidn.

Reingenieria de procesos empresariales (RPE)

Michael Hammer, el experto en administracion que inici6 el movimiento de reingenieria, define
la reingenieria como “el acto de volver a pensar en los fundamentos y el redisefio radical de  Reingenieria
los procesos de negocios, con el fin de lograr mejoras considerables en las medidas criticas con-
temporédneas del desempefio, como costo, calidad, servicio y rapidez”.'® Para lograr esas metas
recurre a muchas de las herramientas que se acaban de mencionar.

El concepto de reingenieria existe desde hace casi dos décadas y se implanté en forma
gradual en las empresas. Las organizaciones productoras han ido a la vanguardia sin saberlo.
Iniciaron la reingenieria al implantar sistemas concurrentes de ingenierfa, produccién esbelta,
fabricacion celular, tecnologia de grupo y sistemas de produccion por demanda. Esto representa
un replanteamiento fundamental del proceso de fabricacion.

La reingenierfa suele compararse con la administracién de la calidad total (ACT), tema que
se cubre en el capitulo 9. Algunas personas sostienen que en realidad las dos son iguales, y otras
argumentan incluso que son incompatibles. Michael Hammer afirma que los dos conceptos son
compatibles y que de hecho se complementan entre si. Ambos conceptos se centran en el enfo-
que al cliente. Los conceptos de trabajo de equipo, participacién del empleado y delegacion del
poder en él (empowerment), interfuncionalidad, andlisis y medicién del proceso, participacién

10 M. Hammer y J. Champy, Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution, Nueva York, Harper
Business, 1993, p. 30.
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del proveedor y procesos de comparacién son contribuciones significativas de la administracién
de la calidad. Ademas, la administracion de la calidad destacd de nuevo la necesidad de una
perspectiva “total” de la organizacién en una era de funcionalizacién extensiva de los negocios.
La administracion de la calidad también influyé en la cultura y los valores de las empresas al
exponerlas a la necesidad de un cambio. La diferencia bdsica entre las dos es que la adminis-
tracién de la calidad pone el acento en el mejoramiento continuo y gradual de los procesos bajo
control y la reingenieria se interesa en el cambio discontinuo radical mediante la innovacién del
proceso. Por consiguiente, la ACT mejora un proceso determinado hasta que termina su vida
util, en cuyo punto se somete a una reingenieria. Después se reanuda el mejoramiento y vuelve
a empezar todo el ciclo. Hammer sefiala que esto no es una labor de toda la vida. A medida que
cambian las circunstancias del negocio también deben cambiar los disefios del proceso.

Principios de reingenieria

La reingenieria se refiere a lograr un mejoramiento significativo en los procesos de manera que
se cumpla con los requerimientos contemporaneos del cliente en lo que concierne a calidad, rapi-
dez, innovacion, ajuste a sus necesidades y servicio. Hammer propone siete principios o reglas
para la reingenieria y la integracién.!!

Regla 1. Organizarse por resultados, no por tareas Varias tareas especializadas, desempe-
fladas antes por diferentes personas, se deben combinar en una sola labor. Ese trabajo lo puede
desempefar un “trabajador de caso” individual o un “equipo de caso”. La nueva actividad creada
debe incluir todos los pasos en un proceso que genere un resultado bien definido. La organiza-
cién por resultados elimina la necesidad de delegar, lo que resulta en rapidez, productividad y
actitud de respuesta hacia el cliente; asimismo, le proporciona un solo punto de contacto experto.

Regla 2. Hacer que quienes utilizan el resultado del proceso desempeiien el proceso En
otras palabras, el trabajo se debe llevar a cabo en donde sea mds prudente hacerlo. Esto permite
que las personas mds cercanas al proceso desempefien realmente el trabajo, lo que cambia la
labor tanto dentro como fuera de la empresa. Por ejemplo, los empleados se encargan de una
parte de sus propias compras sin pasar por el departamento de adquisiciones, los clientes efec-
tdan ellos mismos algunas reparaciones sencillas y se pide a los proveedores que administren el
inventario de piezas. El trabajo reubicado de esta manera elimina la necesidad de coordinar a los
encargados y los usuarios del proceso.

Regla 3. Combinar el trabajo de procesamiento de la informacién con el trabajo real que
produce la informacién Esto quiere decir que las personas que recopilan la informacion tam-
bién deben ser responsables de su procesamiento. Eso reduce la necesidad de que otro grupo
concilie y procese esa informacidn, asi como, en gran medida, los errores al disminuir el nimero
de puntos de contacto externos para un proceso. Un ejemplo de un caso asi es el departamen-
to comun de cuentas por pagar que concilia las 6rdenes de compra, y recibe notificaciones y
facturas del proveedor. Al eliminar la necesidad de facturas al procesar las 6rdenes y recibir la
informacién en linea, es innecesaria gran parte del trabajo en la funcién tradicional de cuentas

por pagar.

Regla 4. Tratar los recursos geograficamente dispersos como si estuvieran centraliza-
dos La tecnologia de la informacion hizo realidad el concepto de operaciones hibridas cen-
tralizadas/descentralizadas. Facilita el procesamiento paralelo del trabajo mediante unidades
organizacionales separadas que desempefian el mismo trabajo y al mismo tiempo mejora el
control total de la empresa. Por ejemplo, las bases de datos y las redes de telecomunicacién
centralizadas ahora permiten que las compafiias se eslabonen con unidades separadas o con el
personal de campo individual, lo que brinda economias de escala y mantiene al mismo tiempo
su flexibilidad individual y su actitud de respuesta hacia el cliente.

1 M. Hammer, “Reengineering Work: Don’t Automate, Obliterate”, Harvard Business Review 90, nim. 4, julio-agosto
de 1990, pp. 104-112.
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Regla 5. Vincular las actividades paralelas en vez de integrar sus
resultados El concepto de integrar solo los resultados de actividades
paralelas que a la larga se deben unir es la causa principal de duplica-
cioén de funciones, costos elevados y demoras en el resultado final del
proceso total. Esas actividades paralelas se deben vincular y coordinar
continuamente durante el proceso.

Regla 6. Situar la toma de decisiones en donde se desempeiia el tra-
bajo e incluir el control en el proceso La toma de decisiones debe
ser parte del trabajo desempefiado. Hoy dia esto es posible con una
forma de trabajo mds educada y conocedora, ademds de la tecnologia
para ayudar en las decisiones. Los controles ahora forman parte del
proceso. La compresion vertical que resulta produce organizaciones

mas planas y con mas capacidad de respuesta. El personal de reingenieria de Texas Instruments, el grupo de
A L servicios estratégicos, tiene proyectos continuos en recursos
Regla 7. Capturar la informacion una sola vez, en la fuente La humanos, mejora de la cadena de suministro, y disefio y

informacidn se debe recopilar y capturar en el sistema de informacién  estrategia del producto. Los miembros del grupo actian como
en linea de la compaiiia solo una vez, en donde se cred. Este enfoque ~ asesores de negocios para buscar oportunidades de mejora del
evita ingresos de datos erréneos y costosos reingresos. proceso.

Guia de implantacion

Los principios de la reingenierfa del proceso de negocios que se acaban de enumerar se basan
en una plataforma comtn de utilizacién innovadora de la tecnologia de la informacién. Pero la
creacion de un nuevo proceso y el mantenimiento del mejoramiento requieren algo mas que una
aplicacion creativa de la tecnologia de la informacién. Un estudio reciente de las aplicaciones de
la reingenieria en 765 hospitales produjo las tres pautas administrativas siguientes que se aplican
a casi todas las organizaciones que contemplan una reingenieria:

1. Codificacion de reingenieria. Los programas de cambio que afectan a toda la organizacion,
como la reingenieria, son procesos complejos cuya implantacion debe estar separada por el
espacio y el tiempo. A menudo se deja que los administradores de nivel medio implanten
porciones significativas de las propuestas de reingenieria. La codificacién proporciona una
guia y una direccion para una implantacién congruente y eficiente.

2. Metas claras y realimentacion constante. Se deben establecer con claridad metas y
expectativas, recopilar una base de datos de la aplicacién previa y supervisar los resultados
para realimentar a los empleados. Sin una realimentacion clara, los empleados a menudo se
sienten descontentos y sus percepciones del éxito de la reingenieria pueden ser diferentes
de los resultados reales. Por ejemplo, los investigadores de hospitales observaron que en 10
hospitales que estudiaron a fondo, en cuatro de ellos la mayoria de los empleados pensaba
que el programa de reingenieria habfa hecho muy poco para cambiar los costos, aunque en
realidad sus costos habfan bajado de 2 a 12% en relacién con sus competidores. Por otra
parte, cuatro hospitales en donde la mayoria pensaba que la reingenieria habia bajado sus
costos en realidad experimentaron un incremento en los costos relativos y un deterioro de
su posicién de costos.

3. Nivel elevado de participacion de los ejecutivos en los cambios clinicos. Un elevado nivel
de participacidon del director ejecutivo en los cambios importantes del proceso (cambios cli-
nicos en los hospitales) mejora los resultados de la reingenieria. Bogue y colaboradores des-
cubrieron que los directores ejecutivos en aplicaciones infructuosas tendieron a participar
mads en la reduccién de administradores y empleados, y menos a las actividades referentes a
los cambios clinicos.'

I2E. M. Bogue, M. J. Schwartz y S. L. Watson, “The Effects of Reengineering: Fad or Competitive Factor?”, Journal of
Healthcare Management 44, nim. 6, noviembre-diciembre de 1999, pp. 456-476.
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Conceptos clave

Las oportunidades de consultoria abundan para los individuos con capacidades en AOCS. Esto es
cierto no solo en el caso de las principales empresas de consultoria, sino también de las empresas
con nichos mds pequefios, en particular aquellas con capacidades en administracion de la cadena
de suministro y en aplicaciones en internet. La rentabilidad para los socios de una empresa de
consultoria depende de que sean capaces de apalancar en forma eficaz su tiempo con el de sus
consultores junior. Para los consultores principiantes, la meta es participar en proyectos con un
elevado nivel de visibilidad, en los cuales demuestren sus capacidades e incrementen sus dreas
de capacidad. Empresas como Accenture y McKinsey & Company desarrollaron enfoques espe-
ciales para la consultoria que son algo de arte y algo de procedimiento. Gran parte del éxito de
un compromiso de consultoria depende de la capacidad de los consultores para trabajar con las
personas y para lograr que su trabajo sea visible. Esto es especialmente cierto en el caso de la
reingenieria, en donde a menudo es necesario cambiar no solo las pricticas y procedimientos,
sino también las culturas laborales, en aras del €xito de la reingenieria.

Consultoria de operaciones Ayudar a los clientes a elaborar estra-
tegias de operaciones y mejorar los procesos de produccién.

« ” . . S .
Buscadores” Socios o consultores senior cuya funcién primordial
consiste en las ventas y las relaciones con el cliente.

“Cuidadores” Administradores de una empresa de consultoria cuya
funcién primordial es el manejo de proyectos de consultoria.

“Machacadores” Consultores junior cuya funcién primordial es de-
sempefiar el trabajo.

Reingenieria (o reingenieria del proceso de negocios) Nuevo
pensamiento fundamental y redisefio radical de los procesos de
negocios para lograr considerables mejoramientos en costo, cali-
dad, servicio y rapidez.

Preguntas de repaso y analisis

1. Consulte los sitios en internet de las compaiifas de consultoria mencionadas en este capitulo. ;Cudles
lo impresionaron méds como cliente potencial o empleado potencial?
Boston Consulting Group (www.bcg.com)

Deloitte Touche Tohmatsu (www.deloitte.com)
McKinsey and Co. (www.McKinsey.com)

2. (Qué se necesita para ser un buen consultor? ;Es la carrera apropiada para usted?

3. Piense en el sistema de inscripcion de su universidad. Trace un organigrama para comprenderlo.
(COomo haria usted un redisefio radical de este proceso?

4. (Ha conducido un automdvil dltimamente? ;Trate de no pensar en el proceso de reclamacion del segu-
ro mientras maneja! {Como harfa usted una reingenieria del proceso de reclamaciones de su compafiia
de seguros?

5. Identifique los procesos habituales de las fabricas. Comente la forma en la cual el nuevo proceso de
desarrollo del producto interfiere con las funciones tradicionales en la empresa.

6. Al hablar de las caracteristicas de las plantas eficientes, Goodson, quien inventd las evaluaciones
fabriles rdpidas (vea el recuadro Innovacién), postula que numerosos montacargas son una sefial de
utilizacion deficiente del espacio. {En qué cree usted que se funda esta observacion?

Problemas

1. Le solicitaron una propuesta en un trabajo de consultoria para incrementar la rentabilidad de una com-
paiifa de campos de golf. Es propietaria de tres campos de golf en Cleveland, Ohio. Prepare una pro-
puesta para averiguar por qué otras empresas son mds rentables y qué hacer al respecto.

2. Trabaje con otros dos estudiantes en la elaboracién de un prospecto de dos pdginas que describa las
caracteristicas especiales de una practica de consultoria de AOCS que iniciardn después de graduarse.
(Sugerencia: identifiquen un mercado meta y las capacidades tinicas que posee su equipo y se ajusten
a ese mercado).

3. Bosqueje el proceso comun de obtencidon de materiales en las organizaciones funcionales. Con los
principios de reingenieria, cuestione el estado de cosas y redisefie ese proceso.
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PROBLEMAS

Un fabricante de equipo tiene los siguientes pasos en su proceso de entrada de pedidos:

a) Toma el pedido y lo envia por fax a entradas de pedidos.

b) Ingresa el pedido en el sistema (10% no estd claro o es incorrecto).

¢) Verifica las existencias disponibles (no hay existencias disponibles para 15% de los pedidos).

d) Verifica el crédito del cliente (10% de los pedidos tienen preguntas de crédito).

¢) Envia la factura de los materiales al almacén.

El ciclo de tiempo del pedido hasta el almacén por lo general es de 48 horas; 80% de los pedidos se
maneja sin errores y los costos de manejo del pedido son de 6% del ingreso del pedido. ;Debe usted
someter este proceso a una reingenieria, o el enfoque apropiado es un mejoramiento continuo? Si se
decide por la reingenieria, ;cémo lo haria?

Ejercicio de evaluacién rdpida de la esbeltez de una planta (ERP): forme un equipo de cuatro a cinco
personas y hagan un recorrido de 30 minutos de una planta o de un negocio de servicio. Al terminar el
recorrido, califiquen la esbeltez de la operacion mediante el cuestionario de ERP y la hoja de califica-
ciones que se proporciona en las ilustraciones 13A.9 y 13A.10. (Segtin quien elaboré el cuestionario,
el nimero promedio de respuestas afirmativas para mds de 400 recorridos de plantas fue siete, y la
desviacion estandar, 2.) En el aula, comenten las dreas en donde por lo general no existe lo esbelto en
todas las compaiifas visitadas.
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ILUSTRACION 13A.9  Cuestionario ERP. El niimero total de respuestas afirmativas de este cuestionario es un indicador de
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lo esbelta que es una planta; cuantas mds respuestas afirmativas, mas esbelta es la planta. Cada
pregunta debe contestarse afirmativamente solo si es patente que la planta se adhiere al principio

que se implica. En caso de duda, responda en sentido negativo.

. Se recibe a los visitantes y se da informacion sobre la disposicion de la planta, trabajadores, clientes y productos?
(Se muestran calificaciones de satisfaccion de clientes y calidad de los productos?

(Las instalaciones son seguras, limpias, ordenadas y bien iluminadas? ;Hay buena calidad de aire y el nivel de ruido es
bajo?

(Un sistema de sefiales visuales identifica y ubica inventarios, herramientas, procesos y flujos?

(Todo tiene un lugar y cada cosa se guarda en su sitio?

;Se publican en lugar visible metas operativas y medidas de desempeio actualizadas?

(Los materiales para la produccién se traen y se guardan junto a las lineas en lugar de hacerlo en zonas separadas de
almacenamiento de inventarios?

(En todos los espacios de trabajo son visibles las instrucciones laborales y las especificaciones de calidad de los pro-
ductos?

(Estédn a la vista de todos los equipos, tablas actualizadas de productividad, calidad, seguridad y solucién de problemas?

(El estado actual de la operacion es visible desde una sala central de control, una pizarra de estados o una pantalla de

cémputo?

(Las lineas de produccién estdn asignadas a un proceso de ritmo uniforme, con niveles de inventarios apropiados para
cada fase?

(Los materiales se trasladan una vez y la menor distancia posible? ;Los materiales se transportan con eficiencia en los
recipientes adecuados?

(La planta estd diseflada en flujos continuos de lineas de productos en lugar de “talleres”?

(Hay equipos de trabajo capacitados, facultados y participantes en la solucion de problemas y mejoras continuas?
(Los empleados estdn comprometidos con las mejoras continuas?

(Hay un calendario visible de mantenimiento preventivo de las madquinas y del mejoramiento continuo de herramientas
y procesos?

(Hay un proceso eficaz de administracién de proyectos, con metas de costos y tiempos, para el lanzamiento de produc-
tos nuevos?

(Estd a la vista un proceso de certificacion de proveedores con medidas de calidad, entrega y desempefio de costos?

(Estan identificadas las principales caracteristicas de los productos y hay métodos seguros para anticiparse a la propa-
gacion de defectos?
(Usted compraria los productos que genera esta operaciéon?

Total de respuestas afirmativas

O OO0 O OOOO O O OO O boOoO O0O0OO0

O OO0 O OO0 O O OO O OO0 00O

Fuente: R. Eugene Goodson, “Read a Plant—Fast”, Harvard Business Review 80, nim. 5, mayo de 2002, p. 109. Copyright © 2002 por el President and Fellows
of Harvard College. Todos los derechos reservados.
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ILUSTRACION 13A.10  Hoja de calificacion.

Calificacion de esbeltez Hoja de calificacion de ERP

Los miembros del equipo usaron la hoja de calificaciéon de ERP para evaluar una planta en 11
Planta: categorias, con una escala de “deficiente” (1), “excelente” (9) y “lo mejor de su clase” (11). La
Fecha de visitas: calificacion total de todas las categorias va de 11 (deficiente en todas las categorias) a 121 (lo

mejor del mundo en todas las categorias), con un promedio de 55. Los factores que se conside-
ran al calificar una planta en cada categoria se describen en este mismo capitulo. Una lista mds
detallada de los factores que se evalian se encuentra en internet, en www.bus.umich.edu/rpa.
La hoja de calificacién guia también a los miembros del equipo para que formulen las pregun-
tas del cuestionario ERP (ilustraciéon 13A.9) que se relacionan en particular con cada categoria.

Cuando las plantas se califican todos los afios, las calificaciones de la mayoria tienden a
mejorar. Lo comtn es que las calificaciones se comuniquen a las plantas y motiven a los geren-
tes a mejorar primero en las categorias que tuvieron las calificaciones mds bajas.

Calificada por:

Preguntas Ratings
relacionadas
enel Debajo del Arriba del Lo mejor Calificacién
cuestionario Deficiente promedio Promedio promedio Excelente desu dela
Categorias ERP (1) (3) (5) (7) 9) clase (11) categoria

Sa}tisfacci(’)n de los 1,2.20

clientes
S.egu'ridad, ambiente, 35,20

limpieza y orden
Sistema visual de 2913

administracién 6-10, 20
Sistema de programacion 11. 20

Kl Uso de espacios,

movimiento de materiales 7, 12,

y flujo en las lineas de 13,20

productos
Niveles de inventario y 7.11. 20

procesos por terminar 7
Trabajo en equipo y 6,9,

motivacién 14,15, 20

Condicién y
mantenimiento de 16,20
maquinas y herramientas

B A

Gestién de la complejidad 8. 17.20
y variabilidad 7

[
=

Integracion de la cadena 18. 20
de suministro ’

[
[

Compromiso con la 13; 17,
calidad 19, 20

Calificacion total de las 11 categorias
(mdx = 121)

Fuente: R. Eugene Goodson, “Read a Plant—Fast”, Harvard Business Review 80, nim. 5, mayo de 2002, p. 108. Copyright ® 2002 por el President and Fellows
of Harvard College. Todos los derechos reservados.



6. Analisis avanzado:
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a) Con los resultados obtenidos al llenar el cuestionario referente a lo esbelto y las observaciones de
su equipo, califiquen por consenso cada aspecto del cuestionario de ERP. (Hay muchos factores
cuantificables para evaluar el desempefio de las 11 categorias en la hoja de calificacion. Se presen-
tan en el sitio electrénico de Goodson: www.bus.umich.edu/rpa)

b) Jerarquice las dreas de oportunidad para la administracion.

¢) Desarrolle un plan de accién de dos pdginas que le presentarfa a la administracion para ayudarla a

hacer mejoras.

Cuestionario

1. Mencione las tres categorias de consultores.

2. Este tipo de proyecto requiere gran experiencia pero poca
innovacion.

3. Lacompaiifa Accenture es muy conocida por este tipo de mé-
todo para capacitar consultores.

4. ;Para qué nivel de consultor suele ser mayor la utilizacion de
objetivos?

5. McKinsey las emplea para estructurar o esquematizar los
problemas fundamentales por investigar.

L

Son las cinco fuerzas del modelo de cinco fuerzas.

7. El andlisis de la diferencia mide las distinciones entre estos

dos factores.

Esta variable se mide con una evaluacién rapida de la planta.
9. Un método de contabilidad para reflejar las necesidades de

cada accionista se llama asi.
10. En contraste con la ACT, este método pretende cambios radi-
cales mediante innovaciones.

o

1. Buscadores, cuidadores y machacadores 2. “Cabello canoso” 3. Métodos uniformes 4. Nivel junior 5.
Arboles de problemas 6. Poder del comprador, entrantes potenciales, proveedores, productos sustitutos y
rivales de la industria 7. Desempefio real y deseado 8. Esbeltez de una planta 9. Indicador balanceado del
desempefio 10. Reingenieria de un proceso de negocios
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