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WATE 2 Administracion de procesos

ESTRATEGIA DE
PROCESOS

i cualquier momento dado, eBay tiene aproximadamente 113 millones de listados en
o el mundo, pero su fuerza de trabajo consiste en 15,500 empleados. ;Cudl es la
wpllcacién? Que los clientes hacen cast todo el trabajo en los procesos de compraventa

2Bay. £n la foto, un cliente prepara articulos para enviar, resultado de las ventas de su
- Lenta en eBay.

eBay
' uchos fabricantes no tienen que lidiar con clientes danzando en sus
plantas, llegando de manera intermitente y sin anunciarse. Este tipo de
I situaciones puede causar una variabilidad considerable e interrumpir
18 procesos de produccién disefiados con tanto cuidado. Los costos y la
“Silicad pueden tener consecuencias adversas. El contacto con los clientes es
Aligortante aun para los fabricantes {cada proceso tiene al menos un cliente), el
Sontacto amplio con el mismo y su participacion es el negocio usual para muchos
Hibtesos de proveedores de servicios. Los clientes en un restaurante o una
#Encia de renta de vehiculos estan directamente involucrados en la realizacién
8l proceso. El 4rea en la gue un agente de ventas interactla con el cliente es el
85 de la tienda.
1Cuénto debe involucrarse a los clientes en un proceso para proporcionar
#i2ga a tiempo, calidad uniforme y costo sustentable? Existen varias maneras,
Lf- nas admiten la variabilidad introducida por el cliente y algunas la reducen.
#84y ilustra una manera de admitir la variabilidad. Como una casa de subastas
fllinea, eBay tiene una alta variabilidad en volumen y pedidos. Sus clientes

.'ﬂuieren el servicio al mismo tiempo o en momentos convenientes para la
~#Tipaiifa. Tienen variabilidad en sus pedidos, buscan comprar y vender un
b ha imero de articulos, También tienen confianza en las capacidades de los
Si8ntes, algunos con mucha experiencia en [nternet y otros gue necesitan
# los Hleven de la mano. Esa versatilidad complicarfa mucho la prégramacion
fuerza de trabajo si eBay requiriera que sus empleados realizaran todos
" Procesos. Esta empresa conecta a millones de personas alrededor del

do todos los dias. Tiene una presencia global en 39 mercados, con




FIT oy G PTG D bm e RS RS S o r SR

estrategia de procesos ingresos de $9.2 miles de-millones en més de 50,000 categorias, y esto solo
Patréin de decisiones tomadas al con 15,500 empleados. Esta fuerza de trabajo relativamente pequefa se hace
administrar procesos, de manera ibl | iabilidad inducid  oli . lisnt I

que logren sus prioridades com- posible ante la variabilidad inducida por el cliente, porque sus ¢ ientes realizan
petitivas. practicamente todos los procesos de compra y venta a través del sitio de eBay

en la Web. Cuando el cliente es responsable de gran parte del trabajo, se esta
proporcionando a la persona correcta en el momento correcto para realizarlo.

Fuents: Frances X. Frei, “Breaking the Trade-Off between Efficiency and Service”, Harvard Business Review
{noviembre, 2008}, pp. 93-101; http://en.wikipedia.org/wiki/Ebay {19 de noviembre, 2011).

METAS DE APRENDIZAJE Después de estudiar este capitulo, usted serd capaz de:

° Explicar por qué existen procesos en tedos lades en las @ Definir participacitn del clients, flexibilidad de recursos,
organizaciones, intensidad de capital y economias de alcance.
Analizar las cuatre decisiones clave de procssos. @ Anafizar coma las decisiones da procese deben funcionar
Posicienar un proceso en la matriz cliente-contacto o enla juntas.
matriz producie-proceso, 9 Definir reingenierfa de proceso y msjora def proceso.
I @ Configurar fas operaciones en una distribucién de planta.

Las decisiones de Proceso, comola cantidad de participacién del cliente permitida en
eBay, son estratégicas por naturaleza: como se vio en el capftulo 1, deben complementar las metas

Creacién de valor mediante |  competitivas de una compania en el largo plazo, Al tomar decisiones de proceso, los administrado-
ia administracibn res se centran el control de las prioridades competitivas como calidad, flexibilidad, tiempo y costo.
de operaciones Administrar un proceso es una actividad en curso, donde los mismos principios se aplican alas
—T opciones de primera vez y de redisefio. ‘
En este capftulo estudiaremos la estrategia de proceso, que especifica ¢l patrén de decisio-
i Utilizacién de las operaciones €S tomadas en 1a administracién de procesos, de manera que estos logren sus prioridades com-
para competir petitivas, La estrategia de procesos gufa una variedad de decisiones de procesos y, a su vez, estd
. guiada por la estrategia de operaciones y la habilidad de la organizaci6n para obtener los recur-
Administraci6n de proyectos o necesarios para apoyarlos. Comenzamos por definir cuatro decisiones de proceso basicas:
1, estructura del proceso (incluye la disposicién ffsica), 2. participacién del cliente, 3. flexibilidad
i de recursos, y 4. intensidad de capital. Se analizardn estas decisiones para los servicios y 1os pro-

46n da procesos

cesos de manufactura. Pondremos particular atencién en la manera en que estas decisiones fun-

cionan juntas, dependiendo de factores como prioridades competitivas, contacto con el cliente y

I Estrategia de procesos volumen. Concluimos con dos estrategias de cambio bésicas para analizar y modificar los proce-
sos: 1. reingenierfa de procesos y 2. mejora del proceso.

Anilisis|de;pracasos Tres principios que rigen la estrategia de procesos son en especial importantes:

Calidad y desempefio _ ,
Administracién de restriccionas 1 La clave para las decisiones de proceso exitosas es elegir opciones que se ajusten ala situacién
y que tienen sentido juntas. No deben tener propésitos cruzados, con un proceso optimizado
a costa de otros, Un proceso més efectivo es el que se ajusta alas caracteristicas clave del pro-
ceso y tiene una estrategia que concuerda.
2. Aunque esta seccién del libro estd dedicada a los procesos individuales, son los pilares que
g con el tiempo crean toda la cadena de suministro de la empresa. El efecto acumulado sobrela
Y satisfaccién del cliente y 1a ventaja competitiva son enormes.
Administracion delinventario 3. Yasea que los procesos en la cadena de suministro sean internos o los realicen proveedores
de la cadena da suministro externos y clientes, la administracién debe poner atencién en las interferencias entre procesos.
Manejar estas interferencias subraya la necesidad de la coordinacién entre dreas funcionales.

Sistemas esbeltos

Administracion de la
cadena du suministro

Disefio de fa cadena de suministro
Decisiones de localizacién

dola cadena dosuministo  Egtrategia de procesos en toda la organizacion

Integracién de la cad . . . :
ag r:: Isumi?ni satr? ena Como se explic en el capftulo 1, los procesos estdn en todos lados y constituyen la unidad bésica
de trabajo. Considere los dos puntos importantes siguientes: 1. las cadenas de suministro tienen

Sustentabilidad de la cadenade  procesos y 2. estos se encuentran en toda la organizacién y no solo en las operaciones.
suministro y logistica humanitaria

Pronésticos Las cadsnas de seminisire tienen procsses
Planeacion y programacion  Las partes 2 y 3 de este libro versan sobre la administracién de operaciones y se titulan:
de las operaciones Administracién de procesos y Administracién de las cadenas de suministro. Si infiere que las dos

Planeacién de racursos partes son aspectos esenciales de la administracién de operaciones, estd en lo correcto. Si también
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[0 solg _olola parte 2 trata de procesos, estard equivocado. La conclusi6n correcta es que la  procesos de fa cadena
3¢ hg e *ﬁere a la administracion de los procesos de la cadena de suministro, que son proce- de suministro
o ; icios que tienen clientes o proveedores externos. La tabla 3.1 ilustra algunos procesos  Progesos de negocios que tienen
eallzan Ho 1a cadena de suministro. clientes o proveedores extemos.
de eB -
fe Tsté A1 | EJENPLOS DE PROCESOS DE LA CADENA DE SUMINISTRO |
lZar| o, e - 3
- g Descripcién | Proceso | Descripcio
ratacion | Explorar la mejor opcion entre los proves- Servicio | Proporcionar informacion para responder a
' dores disponibles para realizar el proceso al cliente | preguntas o resolver problemas usando ser-
en términos de precio, calidad, tiempo de vicios de Informacién automatizados al igual
gntrega y aspectos ambientales. gue contacto personal con los clientes.
Recibir envios de los proveedores, Logistica | Seleccionar el modo de transporte (tren,
i verificar calidad, colocar en inventario y barco, carnién, avién o ductos), programar la
reportar el recibo para los registros de . | entrada y salida de envios y proporcionar un
(= inventario. almacén de inventario intermedio.
UnCionar |
S mianto | Seleccionar, certificar y evaluar provee- | Gruce Empaque de productos de envios entrantes
i dores y administrar los contratos con de andén | para facllitar la economa en la clasificacion
820, proveedores. ’ de los envios que salen de los almacenes
intermedios hacia su destino final.

4 e niacesos de la cadena de suministro deben documentarse y analizarse para mejorarlos, exa-
ermitida ¢ nura mejorar la calidad y el control, asf como evaluarse en términos de capacidad y cuellos
ar las T Y los temas no $e repiten en la parte 3, que se dedica a examinar aspectos més amplios

las mefus ‘nistracién de la cadena de suminisiro, pero que son esenciales para manejar sus pro-
1mustra¢*,, s procesos de la cadena de suministro solo serdn tan buenos como los procedimientos
' I;iO ¥ Costoes de la organizacion que nada mds tienen proveedores y clientes internos. Cada proceso en la
plicana 1, de los proveedores a los clientes, debe disefiarse para lograr sus prioridades competitivas y
. walor al trabajo realizado.
;ie decisip:
ad [ R = Py -
- Los procesos no ssién solo 2n las operaciones
r los recur- es0s se encuentran en contabilidad, finanzas, recursos humanos, administracién de siste-
50 bdsicas informacion y marketing. La estructura organizacional varfa entre las diferentes industrias,
lexibilidal su mayor parte, todas las organizaciones realizan procesos de negocios similares. La tabla
3y los prod mera una muesira de procesos que estdn fuera del drea de operaciones. Todos estos proce-
iiones fum: deben administrar. Lo que aprenda en la parte 2 se aplica a todas estas funciones de negocios.
el clientey
Il : 3
0s proce 3.2 | PROCESOS DE MEGOC!IOS ILUSTRATIVOS FUERA DEL AREA DE OPERAGIONES
i por actividades Desarrollo de empleados Némina
\ situacién #tiacion de actives Reclutamiento de personal Administracién de registros
primizady -
e del proe sto de facturacion Capacitacion de empleados Investigacion y desarrollo
— 0 de quefas Ingenierfa Ventas '
o sobrela Matracién de crédito Entorno Mostrador de ayuda
- L tidn del cliente Comunicaciones externas ¢ Recuperacién ante desastres
procesos. #iones de empleados Finanzas Administracién del desperdicio
cionales. T
SfiEnsacion de empleados | Administracion de seguridad | Garantla

o -l_'drnipistradores de estos procesos deben asegurarse de que estdn agregando tanto valor
1d bésica ‘Lt ¢l cliente como sea posible. Deben entender que muchos procesos cruzan las lfneas orga-
— R ionales, sin importar si la empresa est4 organizada funcionalmente, por producto, regional

B iineas de proceso.

o

_|suones estratégicas de procesos
titulan: ,F:!;roceso mc.luye utilizar los recursos de una organizacién para proveer algo de valor. No se
e las dos Pussle proporcionar un servicio ni fabricar un producto sin un proceso, el cual no existiria sin

tamnbién &l menos un servicio o producto. Una pregunta recwirente en la administracién de procesos
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Estruciurs de proveso
| oricion)

es decidir cémo proveer el servicio o hacer el
producto. Existen muchas opciones diferenteg al
seleccionar recursos humanos, equipo, SeTvitiog
subcontratados, materiales, flujos del trabaj
y métodos que transforman entradas en salidag,

Otra opcién es qué procesos deben hacerse den.
tro y cudles deben subcontratarse; esto es, fuery
de la empresa y comprarse como materiales y
servicios. Dicha decisién ayuda a definir la cade.
na de suministro y se cubre con detalle en log

siguientes capftulos. El Suplemento A, “Toma de
decisiones”, también introduce el punto de equi-
libric entre hacer ¢ comprar.,

Las decisiones de procesos afectan direc.

A FIGURA 3.1
Decislones clave para proge-
505 efectivos

estructura de procesos

Tipos de proceses en cuanto a los
tipos de recursos necesarios, cHmo
se dividen los recursos entrs ellos y
3sus caracteristicas clave.

disposicin fisica

Arreglo fisico de las opsraciones
creado por los diferentes procesos.

participacion de! cliente

Maneras en las que los clientes se
convierten en parte del proceso v el
grado en que participan.

flexibilidad de recursos

Facilidad con que los empleados

v el equipo pueden masejar una
amplia variedad de productos,
niveles de salida, responsabilidades
y funciones,

intensidad de capital

Mezcla de equipo y habilidades
humanas en un proceso.

tamente al proceso e indirectamente a los ser.
vicios y productos que proporciona. Ya sea que
se trate de procesos para oficinas, proveedores
de servicios o fabricantes, los administradores de
operaciones deben considerar cuatro decisiones
de procesos comunes. La figura 3.1 muestra que
todos son pasos importantes hacia un disefio de
proceso efectivo. Estas cuatro decisiones se com.
prenden mejor en el nivel de proceso o subpro-
ceso, y no en el nivel de la empresa.

B Laestructura de procesos determina el tipo
de proceso respecto a los tipos de recursos
necesarios, como se dividen los recursos entre
ellos y sus caracterfsticas importantes. Una dis-
posicién fisica, que es el arreglo fisico de las operaciones creadas por los diferentes procesos,
coloca estas decisiones en una forma tangible.

B La participacién del cliente refleja las maneras en las que los clientes se convierten en parte
del proceso y el grado en que participan.

B Laflexibilidad de recursos es la facilidad con que los empleados y el equipo pueden manejar
una gran variedad de productos, niveles de salida, responsabilidades y funciones.

B Laintensidad de capital es la mezcla de equipo y habilidades humanas en un proceso. Cuanto
mds alto es el costo relativo del equipo, mayor es la intensidad de capital.

Los conceptos que se desarrollan alrededor de estas cuatro decisiones establecen un marco de
trabajo dentro del cual podemos abordar el disefio de proceso adecuado en cada situacién. No
hay un elemento de “c6mo” en este capitulo. Eso viene en los subsecuentes, los cuales mues-
tran, de hecho, c6mo disefiar un proceso o modificar los existentes. En su lugar, establecemos
patrones de eleccién que crean un buen ajuste entre las cuatro decisiones. Por ejemplo, si camina
por una planta de manufactura donde los materiales tienen un fiujo uniforme de una estacién ala
siguiente (que mds adelante definiremos como proceso en Ifneq), estarfa tentado a concluir que
todos los procesos deberfan ser en lfnea. Parecen tan eficientes y organizados. Sin embargo, si los
volimenes son bajos y los productos fabricados se personalizan, convertirlo en un proceso en linea
serfa un gran error. Cuando los volimenes son bajos y los productos personalizados, los recursos
deben ser ms flexibles para manejar 1a variedad de productos. El resultado es una apariencia més
desorganizada con los trabajos cruzando en muchas direcciones, dependiendo del producto que
se fabrica. A pesar de las apariencias, este proceso es la mejor opcién.

Estructura de procesos en los servicios

Una de las primeras decisiones que toma un administrador al disefiar un proceso que funcione
bien es elegir un tipo de proceso que mejor logre las prioridades competitivas de este. Las estra-
tegias para disefiar procesos pueden ser muy diferentes, segyin si se proporciona un servicio o se
fabrica un producto. Comenzamos con los procesos de servicio, dada su gran implicacién para los
recursos de fuerza de trabajo en los pafses industrializades.

Maturaleza de los proceses de ssrvicio: contacio con 3! clignie

Una estrategia de proceso que tiene clientes que entran ysalen de un restaurante de comida rdpida
no serfa la estrategia de proceso correcta para un restaurante de cinco estrellas, donde los clientes
buscan una experiencia relajada para cenar. Para comprender mejor, debemos comenzar a nivel del
Pproceso y reconocer las variables contextuales clave asociadas con él. Una buena estrategia de pro-
Ceso para un servicio depende ante todo del tipo y cantidad de contacto con el cliente., El contacto
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ol eliente es el grado en el que el cliente estd presente, partici-  TAB| A 3.3 | DIMENSIONES DE CONTACTO CON EL CLIENTE
p pente y recibe atencion personal durante el proceso de EN PROCESOS DE SERVICIO
interacci6n cara a cara, algunas veces llamada momen-

" \erdad o encuentro de servicio, retine al cliente con el pro-  Dimension Contacto alio Contacto bajo

_ = sl servicio. En ese moment_o,'se fo_rma.n_las actividades del — :
hacerse 4. :;Ia:ca de la calidad del servicio proporcionado. Enlatabla ' resencia fisica Presente Ausente e
E510 €3, fijp ¢ muestran varias dimensiones de contacto con el cliente. - gue se procesa Personas Posesiones o Informacién
- muchos niveles en cada una de las cinco dimensiones. El - - .
de proceso anidado se aplica al contacto con el cliente, intensidad de contacto | Activo, visible | Pasivo, fuera de a vista
etalle ¢ : algunas partes de un proceso pueden tener un bajo con- - personal Personal impersonal
A, “To; utras partes del proceso, un contacto alto,

Método de entrega Cara a cara Correo postal o electrénico

riz cliante-conizcio

iz cliente-contacto, mostrada en la figura 3.2, retine tres elementos: 1. grado de contacto

cliente, 2. personalizacién y 3. caracteristicas del proceso. La matriz es el punto de partida

svaluar y mejorar un proceso. contacto con el cliente

Grada en el qus el cliente ests
presente, participa activamente y i
recibe atencién personal durante f
el proceso de servicio. ‘

\ to con el cliente y personalizacién La dimensi6n horizontal de la matriz representa el
srvicin proporcionado en términos del contacto con el cliente y las prioridades competitivas.
jprioridad competitiva clave es cudnta personalizacién es necesaria, Las posiciones del lado
do de la matriz representan un alto contacto con el cliente y alta personalizacién en el ser-

mds probable que un cliente esté preserite y activo. Es mds probable que el proceso esté
para el cliente que recibe mds atencién personal. El lado derecho de la matriz representa ]
) contacto con el cliente, participacién pasiva, menos atencién personalizada Y un proceso l
fiz la vista del cliente.

divergencia del proceso

gencia y flujo del proceso  La dimensién vertical de Ja matriz cliente-contacto maneja dos  Grado en el que e proceso est

erfsticas del proceso en si: 1. divergencia del proceso y 2. flujo. Cada proceso puede analizar-  altamente personalizado y con
respecto a estas des dimensiones. considerabls fiexibilidad en cuanto
L divergencia del proceso es el grado en el que el proceso estd personalizado y tiene una  a émo se realizan las tareas.
id considerable en cuanto a c6mo se realizan sus tareas. Si el proceso cambia con cada clien-
rualmente cada realizacién del servicio es tinica. Ejemplos de procesos de servicio con alta
gencia donde muchos pasos cambian con cada cliente se encuentran en la consultorfa, la ley Y
quitectura. Por otra parte, un servicio con baja divergencia es repetitivo y estandarizado, El it
ijo se realiza exactamente igual con todos los clientes y tiende a ser menos compiejo. Ciertos  flujo flexibls
servicios de hotelerfa y telefénicos son altamente estandarizados para asegurar la uniformidad,
~ ilgo con una relacién cercana ala divergencia es c6mo el cliente, objeto o informacién que
sy ocesa, fluye a través de la instalacién del servicio. El trabajo avanza por la secuencia de pasos

S proceso§
N en patly

1) Mmaneja

s0. Cuanty Los clientes, materiales o informa- 1]

cifin se mueven varias direcciones,

cor ia trayectoria de un clients o
mareo di dil proceso, que puede ir de altamente diversa a lineal. Cuando la divergencia es considerable, el  frabajo cruzando con frecuencia
lacién. No ﬁqn del trabajo tiende a ser mds flexible. Un flujo flexible significa que los clientes, materiales  trayscioria de! que sigue.
les mues: 0infbrmaci6n se mueven de varias maneras. Conla trayectoria de un cliente o trabajo que a menudo
blecemo; N '
si caming I
aciénal: ) Menos contacto con el cliente y parsonalizacion ~ 4 FIGURA 3.2
1cluir que - ~ Matrlz cliente-contacto para
go, silos . {1 @ 5 rocesos de servicio
oge ! lIneLI ] 4 Caractersticas Alia interaccién con Clerta interaccitin con Baja interaccion con P .
—- del praceso el clients, alta personalizacion | el clienite, servicios estindar | el cliente, servicios &
rcis de_n! servicio _ ton algunas opciones estindar i
lucto que m il
Hujos flexibles i
CON [rocesos :
individualizados
funcione —— ]
as estra- ]
ficio 0se Flujos flexibies con algunas
ara los bartes dominantes, con
P algunas excepcionss
&N cuanto a céme
Tealizar el trabajo
) @
ardpida Rlujos en linea, trabajo
clientes Nitinario realizado igual
nivel del Para todos los clientes
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tie, vecibe atencion personal y #ene CoMacto card d Cara.

cia natural.

dor, 2. 1a oficina hibrida y 3. 1a trastienda. Bs

cruza la trayectoria que toman quienes siguen,
Cada uno puede seguir una ruta preplaneada con
cuidado, aunque la primera impresién es de de-
sorganizaci6n o flujos revueltos. Esa apariencia va
acompafiada naturalmente de alta divergencia de
procesos. Un flujo en l{nea significa que los clien-
tes, materiales o informacién se mueven de manera
lineal de una operacién alasiguiente, deacuerdocon
una secuencia fija. Cuando esta es baja y el proceso
se estandariza, los flujos lineales son la consecuen-

Estrucivra del procose e sevicio

En la figura 3.2 se muestran varias posiciones
deseables en la matriz que conectan de manera
efectiva el servicio producido con el proceso. El
administrador tiene tres estructuras de proceso,
que forman un continuo, para elegir: 1. el mostra-

poco

probable que un proceso se desempefie bien si estd

fiujo en linea

Los clientes, materiales o informa-
cin se musven de manera lineal
de una operacion a la siguiente,
de acuerde con Una secuencia fija.

mostrador

Proceso con alto contacto con e
chiente donde e proveedor de ser-
vicio interactda directamente con
¢l cliente interno 0 externo.

oficina hibrida

Proceso coh niveles moderados

de contacto con el cliente y servicio
gstandar con algunas opciones
disponibles,

trastienda
Procesc con bajo contacto con

¢l cliente y poca personalizacion
dsl servicio.

Lhamphaﬂaﬁscﬂmﬁsaswm,%dammmeﬁmm%
mmmeemem@mmwmmmm

por los tridngulos de las esquinas en la matriz (como se muestra en la figura 3.2). Esas posiciones

representan una gran desconexion enire el proveedor del servicio y las caracteristicas del proceso.

Mestrador Un proceso de

muy alejado de estas posiciones en la diagonal, y

ocupa més bien una posicién exirema representada

mostrador tiene alto contacto con el cliente, el proveedor del servicio

interactiadirectamenteconelcliente internc o externo. Debidoalapersonalizacién del servicioyala

variedad de opciones, muchos pasos del proceso tienen una divergencia considerable. Los flujos
de trabajo son flexibles y varian de un cliente a otro. El proceso de alto contacto con el cliente
de a adaptarse y hacerlo ala medida de cada cliente.

Oficina hibrida Una oficina hibrida tiende a
muestra en la tabla 3.3), o quizd alta en algunas me

oficina hibrida tiene niveles moderados de contacto con el cliente y servicios estdndar, con

nas opciones disponibles entre las que elige el cliente. El fluj

trabajo a la siguiente, con algunas trayectorias evidentemente dominantes.

Trastionda Un proceso de trastienda tiene
del servicio. El trabajo es estdndar y rutinario,

tien-

ser la media de las cinco dimensiones (como se
didas de contacto y baja en otras. Un proceso de

algu-

o de trabajo avanza de una estacién de

bajo contacto con el cliente y poca personalizacién
con flujos lineales entre un proveedor de servicioyel

siguiente hasta que el servicio termina. Preparar las cuentas y saldos mensuales de los clientes en

la industria financiera es un excelente ejemp

cia y un flujo lineal,

Estructura de procesos en la manufactura

Mucheos de los procesos en una empre

y, por tanto, el andlisis anterior de los servicios se aplica a ellos. De manera similar, los proces
manufactura se pueden encontrar en las empresas de servicio

ol clienis y poca personatizacin dal servicio.

Todo se aclara al observar el trabajo a nivel de proceso, en

de manufactura. Debido a las diferencias entre los proces

rente de la estructura de procesos.

Niatriz producto-procese

3. caracteristicas del proceso. Sincroniza el producto que
a fabricar con el propio proceso de manufactura.

del producto significa menor volumen para muchos pas

lo. Tiene poco contacto con el cliente, baja divergen-

sa manufacturera son servicios a clientes intetnes o externos

os de
luga:

os de

manufactura y de servicio, necesitamos un punto de vista dife-

La matriz producto-proceso, mostrada en la figura 3.3, reunt.
tres elementos; 1. volumen, 2. personalizacién del producto?

sevi

' Una buena estrategia para los procesos de manufactur®

del nivel organizacional. Aqui nos centraremos en los procesos

depende ante todo del volumen. El contacto con el cliente, unt
caracterfstica fundamental en la matriz de cliente-contact®
para servicios, suele no ser una consideraci6n para los proct:
sos de manufactura {(aunque sf es un factor para los muchos
procesos de servicio dentro de la empresa de manufactu{a]*:

En muchos procesos de manufactura, una alta personalizaﬂer';
05 €
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Menos personalizacién y alto volumen
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(1) ] &) 4
Productos de bajo Miltiples productes, con volumen bajo a moderado |  Pocos productos Afto volumen, alta
volumen, hechos principales, atto estandarizacion,
gardcteristicas seg(dn el pedido volumen productos para
dal procesd del cliente el marcado
W, -
| oo personalizado ( Poosmo
0 pacvencias «_ ot irabajo
e ta3as (nicas s
y feaiies 3
: gﬁ
| Fiiis lin .
| sesconectados, trabajo
| inguilitivo moderado
= 3
2 | Linka conectada,
; Faajpo aftaments
el
@
Fljos continuos
: A .
#lproceso. La dimensidn vertical de la matriz proceso-producto trata las mismas dos caracteris- FIGURA 3.3

18 ¢n la matriz cliente-contacto: divergencia de proceso ¥ flujo, Cada proceso de manufactura
debe analizarse en estas dos dimensiones, como se hizo para los procesos de servicio,

Estructurzcion def process de menuisctura

L4 flgura 3.3 muestra varias alternativas deseables (con frecuencia lamadas opciones en proceso) en
Mimatriz producto-proceso que efectivamente conectan al producto fabricado con el proceso. La
Bpeidn de proceso es una manera de estructurar el proceso, organizando los recursos alrededor
#8 proceso, o bien, en torno de los productos. Organizar alrededor del proceso significa, por ejem-
[0, que todas las fresadoras se agrupan y procesan alrededor de todos los productos o partes que
fequieren de esa herramienta, Organizar alrededor del producto significa reunir todos los recur-
04 humanos y €quipo necesarios para un producto especifico y dedicarlos a fabricar el mismo. El
Sdininistrador tiene cuatro opciones de proceso, que forman un continuo, para elegir: 1, proceso
i nabajo; 2, proceso por lote; 3. proceso en linea, ¥ 4. proceso de flujo continuo. Igual que con la
Matiz cliente-contacto, es poco probable que un proceso de manufactura pueda tener el mejor
S8emperio si sy Posicion estd lejos de Ia diagonal. El mensaje fundamental que muestra la figura
43, es que Ja mmejor eieccién para un proceso de manufactura depende del volumen y el grado de
Pesonalizacién requeridos. La opcién de proceso Puede aplicarse a todo en un proceso de manu-
factura 0 solo yn subproceso anidado en éi.

_Pmcgsu por trabajo  Un proceso por trabajo crea la flexibilidad necesaria para producir una
siiplia variedad de productos en cantidades significativas y con divergencia considerable en los

Eide trabajo y el equipo son flexibles para manejar la gran divergencia de tareas. Las compafifas
fue eligen Procesos por trabajo con frecuencia, licitan para obtener contratos. Lo normal es que

8 Droductos sean fabricados por pedido y nno son producidos con antelacién. Cada orden nueva

€ja como una unidad, como un trabajo. Los ejemplos incluyen maquinado de moides de
bara pedidos personalizados o de gabinetes personalizados.

Ol un proceso por trabajo, todo el equipo y trabajadores capaces de labores especificas se
Empan. Debido a que la personalizacién es alta y la mayor parte de los trabajos tiene diferente

-h]?genclilide Pasos, esta opcién de proceso crea flujos flexibles en todas las operaciones y no un
enlinea,

Matriz producto-procese para
procesos de manufactura

opeion de proceso

Una rnanera de estruchirar a!
Proceso es organizar kos recursos
alrededor del proceso u.organizar-
los alrededor de los productos,

proceso per trabajo

Un proceso con la flexibilidad
necesaria para producir una
amplia variedad de productos
en cantidades significativas, con
considerable divergencia en los
pasos realizados,
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Ur: Iote de Trituras de manzana se fransporta desde las
Hineas de pastas en la pasteleria King Soopers pare e
pacarias ¥ ranspertartas. La linca de pastas €8 Un pro-

| ceso por Iotes y se elaborard ur ip diferente de esias.

Proceso por lotes El proceso por lotes es por mucho la eleccién mas comiy
encontrada en la préctica, que lleva a términos como lote pequefio y lote grang,
para distinguir un proceso de otro. Un proceso por lotes difiere del proceso por
trabajo en cuanto a volumen, variedad y cantidad. La diferencia principal es que
los voliimenes son més altos debido a que los mismos preductos o partes legan
al proceso repetidamente. Algunos de los componentes que varn en el productg
final quiz4 se procesen por adelantado. Los lotes de produccidn se manejan ep
cantidades (o Jotes) mds grandes que en los procesos por trabajo. Un lote de up
producto (o parte de un componente de este o quizd de otros productos) se pro-
cesay luego la produccién cambia al siguiente producto. Con el tiempo, el primer
producto se fabrica de nuevo. Un proceso por lotes tiene voltimenes moderados o
promedio, perc la divergencia de procesos todavia es grande para garantizar que
se dediquen procesos separados para cada producto. El flujo del proceso es flexi-
ble, pero surgen trayectorias mas dominantes que en el proceso por trabajo, y
algunos segmentos del proceso tienen flujos en \fnea. Los ejemplos de un procesg
por lotes son fabricar componentes estdndar que alimentan la linea de ensamble

proceso por lotes

Praceso que differe del proceso
por trabajo en cuanto al volumen,
calidad y cantidad.

proceso en linea

Proceso que esté entre los
procesos por lotes ¥ continug; los
vollimenes son altos y los produc-
105 son estandar, esio permite que
los recursos se orgarsicen afrededor
de los productos especificos.

preceso de flujo continto

Punto extremo de atio volumen de
produccién estandarizada y flujos
en Hinea rigidos, con produccidn
que no Inicia ni se detiens durante
largos pariados.

estrategia de producir por
pedido (make-to-orden
Estrategia usada por los fabricantes
que hacen productos segun las
especificacionss del cliente en
volimenes bajos.

estrategia de ensamblar por
pedido {assemble-to-order)
Estrategia que & usa para
producir una amplia variedad de
productos con relativamente pocos
suhensambles y componentss
después de recibir los pedidos de
los clientes.

aplazamiento (postponement)

Estrategia de posponer las acti-
vidades finales del suministro de!
producto hasta que se reciben los
pedidos.

o algunos procesos que fabrican bienes de capital.

Proceso en linea Un proceso en linea estd entre los procesos por lotes y continuos: los voliimenes
son altos y los productos estdn estandarizados, lo que permite organizar los recursos alrededor de
productos especificos. La divergencia es minima en el proceso o flujo en linea y se tiene poco inven.
tario entre los pasos del proceso. Cada paso realiza el mismo proceso una’y otra vez, con poca varia-
bilidad en los productos manufacturados. Los equipos de produccién y manejo de materiales son
especializados. Algunos ejemplos de los producios creados por un proceso en linea son: el ensamble
de componentes, automgviles, electrodomésticos y juguetes.

Los productos estdndar se fabrican de antemano por su necesidad y se mantienen en inven-
tario para estar listos cuando un cliente solicite una orden. La variedad de productos es posible
mediante un control cuidadoso de la adicién de opciones estdndar al producto principal.

Procesos de flujo continuo  Un proceso de flujo continuo es el extremo de la produccién estan-
darizada de alto volumen, con flujos en lnea rfgidos. La divergencia de procesos es despreciable,
Su nombre se debe a la forma en que los materiales se mueven a través del proceso. Es usual que
un material primario (como un lfquido, un gas o un polvo) se mueva sin parar por el proceso. Un
proceso de flujo continuo difiere del proceso en lfnea en un aspecto importante: los materiales
(sean no diferenciados o discretos) fluyen por el proceso sin detenerse hasta que se termine la pro-
duccién del lote, El tiempo puede incluir varios turnos o, incluso, varios meses. Los ejemplos de
procesos continuos incluyen refinacién de petréleo, procesos quimicos y de acero, asf como elabo-
racién de refrescos y comida {como la gran planta de pasta de Borden).

Estrategias de produccidn e inventarios

Las estrategias para los procesos de manufactura difieren de las de servicios, no solo por el baje
contacto y participacién del cliente, sino también por la habilidad de usar inventarios.! Las estrate-
gias de fabricar por pedido, ensamblar por pedido y fabricar para almacenar son ires enfoques de
inventario que deben coordinarse con la eleccién del proceso.

Estrategia de producir por pedido (make-to-order} Los fabricantes que hacen productos segtin las
especificaciones del cliente en bajo volumen tienden a usar la estrategia de producir por pedido,
aunada a los procesos por trabajo o lotes pequefios. Es un proceso mas complejo que ensamblar
un producto final a partir de componentes estandar, Esta estrategia proporciona un alto grado de
personalizacién y suele usar procesos por trabajo o por lotes pequefios. Los procesos tienen und
divergencia alta. El equipo médico especializado, los moldes y las casas de lujo son adecuados para
la estrategia de producir por pedido.

Estrategia de ensamblar por pedido (assemble-to-order) La estrategia de ensamblar por pedido
es un enfoque para producir una gran variedad de productos a partir de relativamente pocos
subensambles y componentes después de recibir los pedidos de los clientes. Las prioridades com-
petitivas usuales son la variedad y los tiempos de entrega cortos. La estrategia de ensamblar por
pedido, con frecuencia, involucra procesos en linea para ensamble y un proceso por lotes pard
1a fabricacién. Como estd dedicado a la fabricacién de componentes y subensambles estdndal
en volimenes grandes, el proceso de fabricacién se enfoca en crear las cantidades apropiada®
de inventarios de componentes para los procesos de ensamble. Una vez que se recibe una ordert
especifica de un cliente, los procesos de ensamble crean el producto a partir de componentes
y subensambles estdndar producidos por el proceso de fabricaci6n,

Almacenar productos terminados serfa prohibitivo en el sentido econémico porque 185
numerosas opciones posibles hacen que los prondsticos sean poco precisos. Entonces se aplica

1 Lag empresas de servicio también mantienen inventarios, pero solo de materiales comprados. Las empresas de manufactu
enen la flexibilidad de mantener inventarios de subensambles o productos terminados.
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1 mds ¢ _ e aplazamiento (postponement}, mediante el cual Ias acti-
¥ lote o L d:lelsJ en la provision de un producto se retrasan hasta que
: ‘L e reciben. La estrategia de ensamblar por pedide también

2 la personalizacién en masa (mass customization), don-
< muy divergentes generan una gran variedad de productos

ados & Costo razonablemente bajos. Tanto el aplazamiento
",I.Sona]jzacidn en masa se cubren con mas detalle en el capf-

pisefio dela cadena de suministro”.

de hacer para almacenar (make-rofstock) Las empresas
actura que mantienen articulos en inventaric para entre-
Aiata, minimizando con ellos los tiempos de entrega para los
stilizan la estrategia de hacer para almacenar. Esta estra-
fctible para productos estandarizados con altos volimenes
' ién de procesos en linea o de flujo continuo. Los ejemplos de

us fabricados con esta estrategia incluyen herramientas para
cnmponentes electrénicos, refrescos y quimicos.
mbinar un proceso en linea con la estrategia de hacer para almacenar algunas veces se llama
.l6n en masa. Bs lo que la prensa popular suele visualizar como el proceso de manufactura
orque el entorno es estable y predecible, con trabajadores que repiten tareas definidas
sién y baja divergencia.

i icion fisica (layout)

0 en invap, Wt Hianar las estructuras del proceso para los diferentes procesos realizados en una instalacidn es
i €8 posihie -ision estratégica, pero debe ir seguida de una decisién mds tdctica: crear una disposicién de
i \Una disposicion es el arreglo fisico de las operaciones (¢ departamentos) que surgen por los

stites procesos y los coloca de una manera tangible. Para fines de la organizacién, los procesos

cidn estay b0 a agruparse en operaciones o departamentos. Una operacién es un grupo de humanos y

;5p rec;:labl';,l . de capital que realizan todc o parte de uno o mds procesos. Por ejemplo, una operacién pue-
r;l: " qt" wer virios representantes de servicio al cliente en un drea de recepcién para ellos; un grupo de
ma::fi'ah:-. guinas y trabajadores que producen teléfonos celulares, o un departamento de marketing. Sin

fir c6mo se agrupan los procesos organizacionalmente muchos de ellos cruzan las fronteras
e dlepartamentos. Los flujos a través de estos son informdticos, de servicios o de productos.
s éstructuras de procesos que crean més flujos entre departamentos, como en los procesos por
4j0, son los retos mds grandes.

. Se mostrard un enfoque para el disefio de la disposicién fisica que posiciona esos departamentos
‘fue tienen fuertes interacciones cerca unos de otros, Involucra tres pasos bésicos, se trate del disefio
de tinn nueva disposicién o la revisién de una existente: 1. recolectar informacién, 2. desarrollar un
¥ ide bloques y 3. disefiar la disposicién detallada. [lustramos estos tres pasos con la Oficina de
Administracién de Presupuestas (OAP), que es una divisién importante en un gobierno estatal,

iine la prey,
emplos i
mo elabe:

|
'or el bajo
15 estrate:
foques di

Reunir infermacion

segin la: A 0AP estd formada por 120 empleados asignados a seis departamentos. La carga de trabajo ha
r pedido) Bientado al grado de tener que contratar a 30 empleados nuevos, pero hay que darles cabida en
nsamblat i espacio asignado. La meta es mejorar la comunicacion entre las personas que deben interactuar
grado de & manera efectiva, creando un entorno de trabajo adecuado.
2nen una = §¢ requiere tres tipos de informacién para comenzar el disefio de la disposicién revisada para
wdos para 1R0AP: 1, requerimientos de espacio del centro, 2, espacio disponible y 3. factores de cercania. La

{ ha agrupado sus procesos en seis departamentos diferentes: 1. administracién, 2. servicio
r pedids hotial, 3. instituciones, 4. contabilidad, 5. educacién y 6. auditorfa interna. Los requerimientos
te pocos #Xictos de espacio de cada departamento en pies cuadrados soh los siguientes:
les com-
blar por hArea necesatia {pies?)
tes para W—
wstandar 1. Administracion 3,500
opjadas 2. Servicios sociales 2,600
1a orden
onentes 3. Instituclones 2,400

4, Contabilidad 1,600
que las
iplicael 5. Educacidn : 1,500
nufactura 6. Auditorfa interna 3,400
Total 15,000
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; i nable. Es la estrategia de inventarios | Y& empresa de manufactura chine que utiliza la estrategia de hacer
icos con exactitud razo gt para akmacerar fiers un ivertario cansiderable estibado en tarimas ]
con Blas de estenterias on ol fonde,

e e i e e |

personalizacion en masa (mass
customization)

Estrategia que utiliza procesos
altamente divergentes para generar
una gran variedad de productos
personalizados a precios razona-
blemente bajos.

estratagia de hacer para
almagenar (make-fo-stock)
Estrategia que incluye mantener
articulos en inventario para entrega
inmegliata, lo cual minimiza los
tiempos de entrega a kos clientes.

produccitn en masa

Término que algunas veces se usa
en la prensa popular para un pro-
ceso en Hnea que utlliza la estrate-
gia de hacer para almacenar.

James Hardy/Aoprass/Newecom
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A FIGURA 3.4
El plano de blogues actual
pasa fa Oficina
de Administragion
de Presupuesto

piano de blogues

Plano gue asocia espacio g indica
colocacion de cada operagion.

matriz de cercania

Tabla gue da una medida de la
importancia refativa de que cada
par de operaciones se localicen
cerca.

método de la distancia
penderada

Modelo matematico que se usa
para evaluar fas distribuciones

{o la localizacitn de la instalacian)
con base en los factores

de cercania.

La administracién debe unir a sus requerimientos de espacio, la capacidad y sus play.
de contratacién; calcular el equipo espectfico y espacio necesarios para cada centro y dejar espa 1
cio de circulacién, como pasillos. En la OAP, debemos encontrar una manera de incluir a log 35,
empleados en su 4rea asignada. Consultar con los administradores y empleados puede sery ﬂ'
para evitar la resistencia al cambio y hacer la transicién ms sencilla.

Un plano de blogues asigna espacio e indica la colocacion de cada operacion. Para descﬁhh ]
una nueva disposici6n, el plano solo debe proporcionar las dimensiones de la instalaciény la a5
naci6n de espacios. Cuando se modifica la disposicién de una instalacién existente, también g
necesita el plano de bloques actual. El espacio disponible de la OAP es 150 por 100 pies, o 15,00,
pies cuadrados. El disefiador puede comenzar el disefio dividiendo el espacio total en seis bjg,
ques iguales (2,500 pies cuadrados cada uno). La aproximacién de espacios iguales se muestra e,
1a figura 3.4, es suficiente hasta la etapa de la disposicién detallada, cuande los departamentos mg;
grandes (como la administracién) tengan m4s espacio que los departamentos més pequefios,

El disefiador de la disposici6n tiene la obligacién de saber qué operaciones deben estar cerc,
de otras. La tabla que sigue muestra la matiriz de cercanfa de la OAP, que da una medida de [
importancia relativa de que cada par de operaciones se localicen cerca. La métrica usada depende
del tipo de proceso involucrado y la composicién organizacional. Puede ser un juicio cualitative
en una escala de 0 a 10 que el administrador utilice para tomar en cuenta los muiltiples criterios de
desempeiio, como en el caso de la OAP. Solo se usa la parte del lado derecho de la matriz. Los fac.
tores de cercanfa son indicadores de la necesidad de proximidad basada en un andlisis de flujos de
informacién y la necesidad de reuniones en persona. Dan idea de cudles departamentos deben
localizarse cerca unos de otros. Por ejemplo, la interaccién mds importante ocurre entre la admi.
nistracién de los departamentos de auditorfa interna de la OAP, con una puntuacion de 10. Bstc
factor de cercania estd dado en el primer renglén y la tiltima columna. Asf, el disefiador debe colo-
car los departamentos 1y 6 juntos, gue no es el arreglo en la disposicién actual. Las entradas tante
en columnas como en renglones dan cinco calificaciones de factores para cada departamento.

FACTORES DE CERCANIA
Bepartamento 1. 23
1. Administracién —1i316
2, Servicios sociales —1| 8
3. Instituciones
4, Contabilldad
5. Educacion 1
6. Auditoria interna —

En una planta de manufactura, el factor de cercana puede ser el niimero de viajes (0 alguna otra medi-
da del movimiento de materiales) entre cada par de operaciones por dfa. Esta informacién se obtiene
realizando un muestreo estadfstico, con encuestas a supervisores y quienes.manejan los materiales o
usando las rutas y ordenando las frecuencias para articulos tipicos fabricados en la planta.

Por tiltimo, la informacién reunida para la QAP incluye criterios de desempefio que no depen-
den de la localizacién relativa de pares de departamentos, sino de la localizacién absoluta de un
solo departamento. La OAP tiene dos criterios de éste tipo:

1. Educacién (departamento 5) debe permanecer donde estd porque se encuentra cerca dela
biblioteca de la empresa.

2. Administracién (departamento 1) debe permanecer donde estd porque ese lugar tiene la
sala de juntas més grande, misma que la administracién utiliza con frecuencia. Relocalizar
la sala de juntas serfa costoso.

Desaroilc de un plaso de bicques 1

Reunida la informacién necesaria, el siguiente paso es desarrollar el plano de bloques que mejor
satisfaga los criterios de desempefio y los requerimientos de drea. La manera elemental de hacerlo
es por prueba y etror. Como el éxito depende de la habilidad del disefiador para detectar patrones
en los datos, este enfoque no garantiza la seleccién de la mejor solucidn, ni siquiera de una cercan
a la mejor, Sin embargo, cuando se complementa con el uso de una computadora para evaluar
soluciones, la investigacién muestra que ese enfoque se compara de manera bastante favorable
con técnicas de cdmputo mds elaboradas.

Aplicacién del métedo de Ia distancia ponderada

Cuando las localizaciones relativas son la preocupacién primordial, como cuando se requieren un flu-
jo efectivo de informacién, comunicacién, manejo de materiales y seleccién de articulos en inventarid,
se puede aplicar el método de la distancia ponderada para comparar los diferentes planos de bloques-
El método de la distancia ponderada es un modelo matemdtico utilizado para evaluar los factores de
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Js (lisposiciones fisicas. Un enfoque similar, algunas veces llamado método distancia con
R gr para evaluar 1a Jocalizacién de instalaciones. El objetivo es seleccionar una dis-
v;acién de instalacién) que minimiza las distancias ponderadas totales. La distancia
« se expresa mediante la asignacién de puntos a las coordenadas de una malla sobre el
~ques o plano. Un enfoque alternativo es usar tiempo en lugar de distancia.
 usar una medida de distancia euclidiana o rectilinea para obtener un célculo gene- ey -
40 lo que se necesita para el método de la distancia ponderada. La distancia euclidia-  distancia euclidiana
cia en linea recta, 0 la trayectoria mds corta posible, entre dos puntos. Para calcular  Digtancia en linea recta o fa
" reamos una grafica. La longitud entre dos puntos, digamos los puntos Ay B, es: trayectoria més corta posible, entre
dos puntos.

A =J(xA — %Y +(¥, -5V

d, = distancia entre los puntos AyE
x,=la coordenada x del punto A
¥, = coordenada y del punto A
%, = coordenada x del punto B
yg=coordenada y del punto B distancia rectilinea
| i A . . o Distancia entre dos puntos con una
vectilinea mide la distancia entre dos puntos con una serie de giros de 90°alolargo  gyra e giros de 90° siguiendo tas
. La distancia recorrida en la direccién x es el valo_r absol}lto dela diferencia entrelas  gadras de ura cludad.
Agregando el resultado al valor absoluto de la diferencia entre las coordenadas y se

dyp =%y — X + Vs~ ¥5l
ula en el cdlculo de las distancias con cualquier medida, vea el tutor 3.1 en OM Explorer. MYO MLab
{or de la disposicién fisica busca minimizar la puntuacién de la distancia ponderada Bt tutor 3.1 en MyOMLab
do juntos a los centros que tienen calificaciones de cercania altas. Para calcular la P“’F;g’c"?“a un ejemplo
wd de una disposicién, utilizamos cualquiera de las medidas de distancia y simple- gel d_s!:;” ° d:: ’r.‘g_as mdides
nlicamos la puntuacién de proximidad por las distancias entre los centros. La suma er et;tili ::a'a B
ductos se convierte en la puntuacién wd final de la disposicidn, cuanto mads baja sea, L )
izacién del centro se define por su coordenada x y su coordenada y.

EMPLO 3.1 Calculo de la puntuacion de la distancia ponderada

00 s tloques en la figura 3.5 se desarrollé mediante prueba y error. Un buen inicio fue fijar los departa-
%= 1y 5 en sus lugares actuales. Después, se encontraron los pares de departamentos con los factores de
més grandes. El resto de la distribucion cae en su lugar faclimente.
tnto mejor, en términos de la puntuacién wd, es el plano de bloques mostrado en la figura 3.5, en
facion con el plano de la figura 3.47 Utilice la medida de distancia rectiinea.

b e sigue enumera cada par de departamentos que tienen un factor de cercanfa distinto de cero en la
carcania. En la tercera columna, calcule las distanclas rectiineas entre los departamentos de la dispo- A FIGURA 35
. Por ejemplo, los departamentos 3 y 5 en el plano actual estan en la esquina superior izquierda y en Plano de bloques propuesto
darecha del edificio, respectivaments. La distancia entre los centros de estos blogues es tres unidades
witales y una vertical). En la cuarta columna, multiplicamos los pesos (factores de cercanla) por las MyOMLab
+ luego sumamos los resultados para obtener un wd total de 112 segdn el plano actual. Célculos  El modelo active 3.1 en
wra &f plano propuesto dan una puntuacién wd de solo 82. Por ejemplo, entre los departamentos 3y  MyOMLab permite evaluar

S0l Lna unidad de distancia {una vertical y cero horizontal). el impacto de intercambiar
] las posiciones de los

" PLANOACTUAL | PLANOPROPUESTO dopariamemtosdelnOAR

e e o

3 2 6

6 3 18

15 5

12 12

20 10

16 8

2 . 1
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Par de Factor de
departamentos cercanfa

NN WLDOm
— ek ok BN LS LN O GO D

A FIGURA 3.6
Segundo plano de blogues
propuesto {analizado con
Layour Solven

PLANO ACTUAL

Total 112 l

Para ser precisos, pudimos calcular las dos calificacionss totales wd por 50 porque cada unidad de distancy
representa 50 pies Sin embargo, la diferencia relativa entre los dos totales permanece sin cambio,

PUNTO DE DECISION

La puntuacion wd para la disposicion propuesta baja una cantidad grande de 112 a 82, pero |la administracig;
no esté segura de que la mejora compense el coste de relocalizar cuatro de los seis departamentos (es decir
todos los departamentos menos el 1 y el 5). 1

® Distancies rectilineas () Distancias euclidianas ., Aunque la puntuacion wd parala dispe.
sicién propuesta en el ejemplo 3.1 represen-

ta casi 27% de mejora, tal vez el disefiador
pueda optimizar esta solucién. M4s atin, el
administrador debe determinar si la dispo-
sicién revisada vale el costo de relocalizar
cuatro de los seis departamentos. Si los cos-
tos de relocalizacién son demasiado altos,
es posible encontrar una propuesta menos
costosa.

El OM Explorer y POM para Windows
puedenayudaraidentificar algunas propues-
tas mas atractivas. Por ejemplo, una opcién
es modificar el plano propuesto intercam-
biando los departamentos 3 y 4. La salida de
OM Explorer de la figura 3.6 muestra quela
puntuacién wd para esta segunda revision
no solo baja a 80, también requiere que se
relocalicen nada mds tres departamentos
comparado con la disposicidn de original de
la figura 3.4. Quiz4 esta segunda propuesta
es la mejor solucién.

i3iseiio de una disposicitn detallada

Después de encontrar el plano de bloques satisfactorio, el paso final lo traduce en una represen-
tacién detallada que muestra el tamafio y forma exactos de cada centro; el arreglo de los elemen-
tos (como escritorios, médquinas y dreas de almacén) y la localizacién de pasillos, escaleras y otros
espacios de servicic. Estas representaciones visuales pueden ser dibujos en dos dimensiones,
modelos en tres dimensiones o gréficas en computadora. Este paso ayuda a los tomadores de deci-
siones a discutir las propuestas y los problemas que de otra manera se pasarian por alto; pueden
ser particularmente importantes cuando se evaltian procesos de alto contacto con el cliente.

Participacion del cliente

Al haber cubierto decisiones acerca de la estructura de procesos y cémo se traducen en una dis-
posicién, ahora nos centramos en una segunda decisién importante: la participacién del cliente,
maostrada en la figura 3.1. La participacién del cliente es la forma en que este se convierte en parte
del proceso y el grado en el que participa. Bs especialmente importante para muchos procesos de
servicio que el contacto con el cliente sea estrecho.

Mientras que eBay idea la manera de acomodar la variabilidad generada por la participacidn
del cliente, Starbucks se enfrenta a la variabilidad de un tipo diferente de consumidor. La cadena de
cafeterfas permite al cliente elegir entre muchas combinaciones de tamarios, sabores y técnicas

]




. raciéndesus bebidas. Con el fin de satisfacer

FP L nes de manera precisa y eficiente, Starbucks s
jla a sus empleados para repetir en voz alta
{.pes a quienes preparan las bebidas en una
. R ia especffica. Es todavia mejor cuando los
— B nismos lo pueden hacer. Starbucks intenta
gl cliente st protocolo de pedidos. Primero,

o siona un panfleto con la “gufa para o1:denar”
— i e los clientes Jo vean. Segundo, capacita a los
] andos para que repitan la orden en la secuencia
T ; aalosque preparan, que tal vez no sea como
' e la _presentd. Este proceso no solo facilita la
T : <i6n de las bebidas, sino que indirectamente

_ alos clientes c6mO hacer su pedido.

odkg venteias posikies

icipacion del cliente no siempre es una bue-

2. En algunos casos, dar al cliente un contacto
ivo en un proceso de servicio solo ocasio-

rrupciones y hace que el proceso sea menos

te. Manejar el tiempo y el volumen de las

ninlstracily
$ (es duce,

|l cliente esté fisicamente presenie y espera una
“tren rapida. Exponer las instalaciones y los

das de los clientes se vuelve un reto mayor l La disposicién detaiada se convierte en realidad. La fofo muestra parte g a oficina & e
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de tag instalaciones de la ABB. unﬁ@srg!@balmmmmaeam@ayasmmm
estaciongs de Yabajo son pequenas y semiprivadas, wnwemm%nsedmmdemmm

iri;g:;g" \eados al cliente puede tener implicaciones de | Ademés, el érea Comin iene SIlORES Gon brazos que ProOrCionan LI superficle para
iisefiadn'-‘ i importantes (favorables o desfavorables}. | &scrbir © par Ja computatora; e peraonas 58 ralinen aqul para pldticas cara a cara, mAs
4s atin, :I , ¢ambios hacen que las habilidades interperso- Qs COMUNICarse por coree .

sean un prerrequisito del trabajo para laborar

4l proveedor del servicio, pero niveles mds altos de habilidades vienen con un costo. Revisarla
icién de la instalacién puede ser una inversién necesaria ahora que el manejo de las percep-
de 10s clientes se convierte en una parte importante del proceso. También significarfa tener
1s instalaciones mds pequefias descentralizadas, pero mds cercanas a las diferentes 4reas de
tracién de clientes, si estos llegan con el proveedor del servicio.

i la dispae
elocalizar |
Silos cos
ado altos,
ita mendgy

Windovws

r 3 LT - o

,propl{taésf Yentajas p@sa&eies

;i:ggm‘!] A pesar de estas posibles desventajas, las ventajas de un proceso mds enfocado al cliente puede

nerementar el valor neto para el cliente, Algunos clientes buscan la participacién activa y el con-

salida ¢t sobre el proceso de servicio, en particular si disfrutan ahorros tanto en precio como tiempo. El

ﬂi&l}gg‘;{ dministrador debe Fvaluar si las ventajas compensan las desvept.aj as, juzgando los términos c_le las
sre qul N fidades (_:ompeutivas y satisfaccién del cliente. Mayor l?artlmpacmn del consumidor significa-
tamentol nejor calidad, entrega miés répida, mayor flexibilidad e, incluso, menor costo. El autoservicio es
riginal O icién de Ir}qchas tiendas, como g@solmeras, super-
ropuests. ados y servicios bancarios. Los fabricantes de produc-

ymo juguetes, bicicletas y muebles) también pueden
ir que el cliente realice el ensamble final, ya que los
; de producto envfo e inventario con frecuenciason | ] :
bajos. La participacién del cliente también ayudaria sl o T
rdinar la cadena de suministro (vea el capitulo 12: .

represen:

s elemen: racién de la cadena de suministro”). Las tecnologias
ras y otros. zentes permiten a las compaiifas promover un dia-
ensiones lictivo con los clientes y asociatlos en la creacion de

3 de deci y el pronéstico de la demanda futura. Las compafifas
o; puedes mibién pueden revisar algunos de sus procesos tradicio-
nte. , como fijacién de precios y sistemas de facturacién,

it4 tomar en cuenta el nuevo papel de sus clientes. Por
1310. en las relaciones negocio a negocio, Internet
ia los papeles que desempefian las compaififas con

para clientes y empleados

i una dis: ‘negocios. Los proveedores de las compafifas auto-
le] cliente: fices pueden tener una colaboracién cercana en el
e en parte 230 de desarrollar nuevos vehiculos y dejar de sex pro- «
-ocesos & sidores pasivos de materiales y servicios. Esto también =
_ iina realidad para los distribuidores. Walmart hace més | Lnolients de la paputar cadana de cafeterias Starbucks hace 4 pedido dp Ia forma
ticipaciéZ distribuir productos de Procter & Gamble; comparte la | comecia Al estructurar el proceso e soficitud de pedides
cadenad?® imacién de las ventas diarias con Procter & Gamble en | 88 e moswader, Startuicks pueds ocuparse do manera eficients de los duersos

_ mmwemmmmmmmmmmwm
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y técnicat ihanejo de inventarios y las operaciones de almacenaje.
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1 8 tonicos dst departaments de reparEzion de partes de esid inskalackin de ABB
deben ger lo suficlentsmente fiexibles para reparar muchas pares diferentes de los
equipes de automatizacién instalados en los edificios de les clientes. Esta eperation
Hepe 30 sstaciones de trabajo configuradas para realizar distintes tipos de procesos.
Se tapatita a 1og irabaiadores para tareas que se mueven de una estacion a olia
dependiento de lo que 38 remdiens.

fuerza de trabajo flexible

Fuerza de trabajo cuyos miembros
estin capacitados para hacer
muichas tareas, ya sea en sus
astaciones de frabajo o al moverse
de Una estacion a ofra.

MyOMLab

El tutor 3.2 en MyOMLahb
muestra como realizar un
analisis de puntc de equilibrio
para la seleccién de equipo.

¥ AGURA 3.7
Relaciones entre costo de
procesos y volumen
de productos

ADMINISTRACION DE PROCESOS

Flexibilidad de recursos

De la misma manera en ¢ue los administradores debey
considerar el contacto con el cliente al tomar decisig.
nes acerca de su participacién, también deben pensar ey
la divergencia del proceso y sus diferentes flujos cuan.
do toman decisiones sobre la flexibilidad de los recursgg
(como se muestra en la figura 3.1). Una alta divergencia ep
las tareas y flujos de proceso flexibles requieren mayor fle-
xibilidad de los recursos del proceso (empleados, instala-
ciones y equipo). Los empleados deben realizar un rangg
amplio de tareas y el equipo debe ser de propésito general,
De otra manera, la utilizacién de recursos serd demasiady
baja paralograr que la operacién sea econdmica.

Fusiza de trabaic
Los administradores de operaciones deben decidir s
deben tener una fuerza de trabajo flexible. Los miembros
de una fuerza de trabajo flexible deben ser capaces de rea-
lizar muchas tareas, sea én su propia estacién de trabajoo
cambiando de una estacidn a otra. Sin embargo, esa flexi-
bilidad con frecuencia tiene un costo al requerir mayores
habilidades y con ello mds capacitacién y educacién. De
todas formas, los beneficios pueden ser grandes: la flexibi-
lidad de la fuerza de trabajo puede ser uno de los mejores
caminos para lograr un servicio al cliente confiable y aliviar
los cuellos de botella en la capacidad. La flexibilidad en los
recursos ayuda a absorber las variaciones excesivas a casi cero en las cargas de trabajo ocasionadas
por volimenes de produccidn alto-bajo, tareas divergentes, flujos flexibles y programacion fluida,
El nuevo tipo de fuerza de trabajo requerida también depende de la necesidad de tener flex-
bilidad en el volumen. Cuando las condiciones permiten una tasa de preduccidn o salida uniforme
y estable, la opcién mds probable es una fuerza de trabajo permanente que espera un empleo de
tiempo completo normal. Si el proceso est4 sujeto a picos y valles en la demanda pot hora, dfao
temporada, la mejor solucién puede ser empleados temporales o de tiempo parcial para comple-
mentar un grupo mds pequefio de empleados de tiempo completo. No obstante, este enfoque qui-
z4 no sea préctico si los requerimientos de habilidades y conocimientos son demasiado altos para
gue un trabajador temporal aprenda con rapidez.

Equino
Bajos voltimenes significa que los disefiadores de procesos deben seleccionar equipo flexible de pro-
pésito general. La figura 3.7 ilustra esta relacién con las rectas de costos totales para dos tipos dife-
rentes de equipos qite se pueden elegir para un proceso. Cada recta representa el costo total anual
del proceso para diferentes niveles de velumen. Es la suma de los costo fijos y variables (vea el suple:
mento A, “Toma de decisiones”). Cuando los vohimenes son bajos (debido a personalizaci6n alta), ¢l
proceso 1 es lamejor opcidn. Necesita equipo general, que mantiene la inversién de capital baja, al
igual que los costos fijos (F,). Su costo unitario variable es alto, lo que da a su recta de valor total una
pendiente relativamente pronunciada. El proceso 1 funciona, pero no con su méxima eficiencia.

Por el contrario, el proceso 2 es la mejor opcién cuandoe el volumen es altoyla personalizacién
baja. Su ventaja es un costo variable unitario bajo, como se refleja en la recta de costo total menos
inclinada. Bsta eficiencia es posible cuando la personalizacién es baja porque el equipo se puede
disefiar para un rango pequeiio de productos o tareas. Su desventaja es la alta inversién en equipo
y con ello, costos fijos (F,) altos. Cuando el volumen anual producido
es suficientemente alto, lo que prorratea estos costos fijos entre més
unidades producidas, la ventaja de costos variables bajos compensalos
costos fijos altos.

El punto de equilibrio en la figura 3.7 es la cantidad en la cuallos
costos totales de las dos alternativas son iguales. En cantidades mayo:
res que esta, el costo del proceso 1 excede al del proceso 2. A menos que

5
- Punito .
E ! de equitibrio Ia empresa espere vender m4s unidades que las del punto de equilibri0:
= : lo cual es poco prabable con alta personalizacién y bajo volumen, la
‘g ! inversién de capital del proceso 2 no estd garantizada.
] F, PI‘IJ(:BSI:::I ::p L .
- equipo de propdsito 1 . .
1 ; general : Intensidad de capital
¢ : La intensidad de capital es la mezcla de equipo y habilidades human?®
Unidades por afio (0) “en el proceso; cuanto mayor sea el costo relativo.del equipo, mayor serd
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idad de capital. Conforme las capacidades tecnoldgicas
sus costos disminuyen, los administradores se enfren-
-go cada vez mds grande de opciones, desde operaciones
An muy poca automgﬁzadén hasta las que requieren equi-
fico y poca intervencién humana. La automatizacién es un
o pieza de equipo que actia y se regula por si solo. Aunque
veces se piensa que la automatizacion es necesaria para tener
Jidad competitiva, tiene ventajas y desventajas. Entonces, la
L\ de autornatizacion requiere un examen cuidadoso.

Vergencia by 3
n maym-
dos, ing _

matizacién de proceses de manufecivra
requipo de capital y tecnologfa para ahorrar mano de obra
(o una manera tipica de mejorar la productividad y la unifor-
d en ]a calidad de los procesos de manufactura. Si los costos
arsion son grandes, la automatizacién funciona mejor cuan-
volumen es alto, porque la personalizacién va ligada a un
gien reducido. Gillette, por ejempio, gasté $750 millones en
s de produccion y robética que le dieron capacidad para fabri-
2 mil millones de cartuchos de rasuradora al afio. El equipo
mplicado y costoso. Solo con volimenes tan altos podia esta
fabricar el producto a un precio suficientemente bajo para
s, consurnidores lo pudieran comprar.
" lina gran desventaja de la intensidad de capital puede ser el
gt de inversion prohibitivo para las operaciones de bajo volu-
yen (vea la figura 3.7). En general, las operaciones intensivas en
spital deben tener una alta utilizacién para justificarse. Ademds,
I mitpmatizacién no siempre se alinea con las prioridades com-
fetitivas de la compaiifa. Si una empresa ofrece un producto tinico
i n servicio de alta calidad, las prioridades competitivas pueden
licar la necesidad de mano de-obra manual y atencién indivi-
0 lugar de una nueva tecnologfa. Un caso relevante es el de
plocesos posteriores de la cadena de suministro de Gillette,
nalizan el empaque para diferentes regiones del mundo, de L .. .
“Wanera que para un tipo dado de empagque los voltimenes son
‘uucho més bajos. Como resultado, Gillette no utiliza automatizacién Costosa para estos pro-
-;ﬂ De hecho, los subcontrata. Producir cartuchos de rasuradoras para almacenarlos usando
piocesos altamente automatizados y luego empacarlos de manera personalizada en lugares remo-
i $egiin la demanda, es también un buen ejemplo del principio de aplazamiento.
Automatizacién 1
gramable). Apropiada en particular para procesos en Ifnea y de flujo continue, la automati-
fija produce un tipo de parte o producto en una secuencia fija de operaciones sencillas. Los
Mdiinistradores de operaciones favorecen la automatizacién fija cuando el volumen de demanda
#alko, el disefio del producto es estable ylos ciclos de vida del producto son largos. Bstas condi-
pensan los dos inconvenientes principales del proceso; 1. el costo de la inversién inicial
xibilidad relativa. Sin embargo, la automatizacién fija maximiza la eficiencia y da los
Minores costos variables por unidad si el volumen es alto.

Aomatizacion flexible La automatizacidn flexible (o programable) puede cambiarse con facili-
#ad para manejar varios productos. La habilidad de Teprogramar maquinas es 1til para ambos pro-
#8305, de baja y de alta personalizacién. En el caso de alta personalizacién, una mdquina que hace
8 productos en pequefios lotes se puede programar para alternar entre articulos. Cuando una
fluina estd dedicada a un producto o familia de productos, como en el caso de baja personaliza-
1y flujo en Ifnea, o bien que el producto esté al final de su ciclo de vida, Ia méquina sencillamente
Tograma con una nueva secuencia de tareas para un nuevo producto. Un robot industrial, que
- S8na méquina vers4til controlada por computadora y programada para realizar varias tareas, es un
- “#nplo clsico de automatizacién flexible. Estos “trabajadores de acero” operan en forma indepen-
te del control humano. El brazo de un robot tiene hasta seis movimientos estdndar. La mano de
Ot realiza el trabajo y puede cambiarse para realizar diferentes tareas, como manejo de materia-
= €nsamble y pruebas. La préctica administrativa 3.1 describe c6mo R.R. Donnelley se beneficia
S5 una automatizacién flexible que permite cambios répidos entre una orden de un cliente yotra.
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exible Los fabricantes utilizan dos tipos de automatizacién: 1. fija y 2. flexible

Altomatizacién de procesos da sarvisio
inversiones de capital, como medida para ahorrar en mano de obra, también es recomenda-
ara los procesos de servicio. En los servicios educativos, por ejemplo, la tecnologia de aprendizaje

ahora puede complementar, incluso sustituir, la experiencia del salén de clase usando libros,
tadoras, sitios de Internet y videos como bienes facilitadores, La justificacién de la tecnologia

automatizacion
Sistemd, proceso ¢ pleza de equipo
que actia y se regula a sf mismo,

automatizacidn fija

Proceso de manufactura que
praduce un tipe de parte

o products en una secuencia fija
de operaciones simples,

automatizacion flexible

{0 programable)

Proceso de manufactura que puede
tambiar con facilidad para manejar
diferantes productos.

robot industrial

Méquina versatil, controlada por
computadora programada para
realizar varias tareas.

|
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stomatizacicn fiexitie en Just Bom, Inc., une compafifa de duioes on Pensiiva
£n la folo de Ia izguierda UR robot levanta Tos conajitos amarilios de malvavisco meme%mg@mMmmam,
mwmwammmmwm?mmwmmmmanmpmwm.mmmmmmwamm
mwménaamhmdacaﬁ,Wmadm,1l§wlgaéadaazécar'ymfﬁﬁ§msesnm a mover la banda, E| robot se reprograma con regularidad
s2piin la configuracitn det malvavisco que e prodice.

mmmammMunm&mwmwmmmmmmmm.Myc@mmwﬁmymaMEdemmmmhba@Mymmmas -
qum.ﬂmmmmmmc&mmmmmmdehmeammmm;@wwmmmmmmamm.ﬁymm
mmmm%m,Wymmwmdﬂmm,MUMmm.

Economias que refiejan la habilidad

de produgir myiltiples productos a . = . :
menor costo al combinarios alcance requiere que una familia de partes o productos tengan suficiente volumen colectivo pard

por separado, utilizar el equipo totalmente.
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ta foto de la derecha, dmatusavsmssdeméamh‘m"mlmmmcmmw&mmw,mﬂamde%mmmmm

no necesita limitarse a la reduccién de costo. Algunas veces, de hecho, puede permitir mayor diver-
gencia de tareas con la disponibilidad de un menmi de opciones mucho mds amplio para el cliente.

La tecnologfa en el futuro, con seguridad, haré posible un grado ain mayor de personaliza-
ci6n y variedad en los servicios que enla actuatidad solo los proveedores humanos pueden lleva
a cabo. Mis all4 de las consideraciones de costo y variedad, 1a administracién debe comprenderal
cliente y cudnto valora el contacto cercano. Si los clientes buscan una presencia visible y atencién
personal, las tecnologias que se reducen a ordenar una variedad de opciones en Internet o por telé-
fono pueden ser una mala eleccién. :

La necesidad de volumen para justificar la costosa automatizacién es tan vélida para los pro-
cesos de servicio como para los de manufactura. Aumentar el volumen disminuye el costo por
délar de ventas. El volumen es esencial para muchos procesos intensivos en capital en las indus-
trias de transporte, comunicacién y servicio publico.

Economias de alcance

Sila intensidad de capital es alta, la flexibilidad de los recursos suele ser baja. En cierto tipo de ope-
raciones de manufactura, como maquinadoy ensamble, la automatizacién programable rompe con
la relacién inversa entre flexibilidad de recursos e intensidad de capital. Hace posible que ocurra
ambos, la intensidad de capital alta y la flexibilidad de recursos alta, creando economfas de alcan-

gconomia de alcance ce. La economia de alcance refleja la habitidad de producir multiples productos de manera menos

costosa al combinarlos que por separado. En esas situaciones, dos prioridades que compiten,
personalizacién y precio bajo, se vuelven compatibles, Sin embargo, aprovechar las economfas de

Las economias de alcance también se aplican a los procesos de servicio. Considere, por ejem-
plo, el enfoque de Disney para Internet. Cuando los administraderes de la compafiia ingresaron
volatil mundo de Internet, sus negocios tenfan solo un vinculo débil. El negocio de Disney, Infoseek
de hecho ni siquiera era todo de ellos. Sin embargo, una vez que sus mercados de Internet comest
zaron a cristalizarse, los administradores de Disney decidieron recoger los beneficios de las econo-
mifas de escala. Hicieron una liga agresiva de todos sus procesos de Internet y con otras partes de
Disney. Una tecnologia flexible que maneja muchos servicios juntos puede ser menos costosa qué
manejar cada uno por separado, en particular cuando los mercados no son demasiado volétiles.

Ajuste estratégico

El administrador debe comprender la relacién entre las cuatro decisiones clave de procesos pard
detectar maneras de mejorar los procesos que tienen malos disefios. Las opciones deben ajustarse ala
situacién y entre ellas, Cuando el ajuste es mds estratégico, el proceso serd mds efectivo. Examinaremos
los pracesos de servicio y manufactura buscando maneras de probar el ajuste estratégico.
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I_R, Donne]ley & SOI}S Company eslaimpren-

- rcial méds grande de Estados Unidos y la ndmero uno en impresion de

|3 industria hace enormes inversiones de capital en sus prensas para

~ = a disminuir el costo unitario de un libro (véase la figura 3.7). Utiliza una

- gia de producir oF pedido en (a que los clientes, como editores, colo-

L nivas Ordenes cuando sus inventarios bajan. Sin embargo, el tiempo de

. 1odo listo” para preparar una nueva orden y camblar las prensas para el

s eite pedido era tardado. Tener equipo ocloso tan caro para los camblos

2 Estos altos costos fuerzan tanto a clientes, como a los editores, a
. frdenes grandes pero poco frecuentes para sus libros.

1A automatizacién flexible en su planta de Roanoke, Virginia permite

|:-1. 1 Donnelley ir por otro camino y est cosechando grandes compensa-

.« El nuevo proceso comienza cuando llega ef contenido de un libro via

.t como un archivo PDF (formato de documento portatil) y se va al de-

- +ento de pre-prensa de la planta. El intrincado manual de operaciones

et do para el texto y las fotograffas para impresi6n, por tradicién, oca-

41 Ias peores cuellos de botella. Roanoke ahora hace sus placas digitales

ugir de utlizar pelicula fotografica. Cen la eliminacion de pasos como du-

‘g 1 limpiar el archivo, una tarea que solfa tomar horas, ahora puede ter-

rs¢ en 12 minutos. EI flujo de trabajo todo digitel también hace posible la

~—in de instrucciones electronicas, conocidas como ajustes de tinta, que

waloran la productividad v la calidad. Se crean placas mas limpias y ¢laras

i las prensas porque, a diferencia de los negativos, el tipo electronico no

jlane qUe manejarse Una y otra vez.

‘ fon automatizacion més flexible, la planta de Roanoke produce 75% de

s Hhilos en dos semanas o menos comparado con las 4 a 6 semanas para

i a color usando la tecnologla tradicional. La administracion generd una

-[:vmi de mejoramiento continuo en La planta, lugar de trabajo para unas 300

sonas. En resumen, Roanoke increment6 su produccién 20% sin tener

R. R. Donnelley
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3 1 Automatizacion flexible en B.R. Donnelley
u

.8 Deaneliey puco lograr uea autematizacion Rexfbie recibiendo Hbros
diitafes y preparéndolos para Hegar a fa prensa de manera eleciréaica. Esto
permite & la compariia poner libros en fa prensa con Mas Fapidez 8 mprimir
tirajes més ponuefins, cantidades mag manejables en una sola oerrida da

que comprar prensas adicionales y lineas de encuadernacion, ahorrando $15
millones. Sus prensas corren las 24 horas para producir 3.5 millones de Ii-
bros al mes; la productividad subié 20% y el serviclo mejord. Los editores
ahora disfrutan un producto "justo a tiempo” cuando 10 necesitan.

'_ s5: Gene Bylinsky, "Two of America’s Best Have Found New Life Using Digital Tech”, Fortune, vol. 148, nim. 4 (2003), pp. 54-55.'© 2004 Time Inc. Todos los derechos

“ iivados; www.rrdonnelley.com, 21 de marzo, 2011,

-

Patrones de decision para procesos de servicio

pués de analizar un proceso y determinar su posicién en la matriz cliente-contacto de la figu-
puede parecer evidente que estd mal posicionado, ya sea demasiado a la izquierdaoala
18, 0 demasiado hacia arriba o abajo. Las oportunidades de mejora saltan a la vista. Quiza se
ta m4s personalizaci6n y contacto con el cliente que lo que el proceso proporciona. Tal vez,
ceso es demasiado divergente, con flujos flexibles innecesarios. Reducir la divergencia suele

it los costos y mejorar la productividad.

proceso debe reflejar sus prioridades competitivas. Las estructuras de mostrador en gene-
dan importancia a la alta calidad y personalizacién, mientras que es mds probable que las de
'ndas resalten operaciones de bajo costo, calidad uniforme y entrega a tiempoe. La estructura
ionada para el proceso sefiala el camino a las opciones adecuadas para la participacién del
¢, la flexibilidad de recursos y 1a intensidad de capital. La figura 3.8 muesira cul es 1a relacién

s decisiones clave del proceso con el contacto con el cliente. Un alto contacto con el consu-

' en una estructura de mostrador significa:

L ; E‘srructmfa de proceso. El cliente (interno o externo) estd presente, participa activamente y reci-
be atencién personal. Estas condiciones crean procesos con alta divergencia y flexibilidad en

- s flujos del proceso.

F’t_lrticipacién del cliente. Cuando el contacto con el cliente es cercano, es mas probable que los

tlientes se conviertan en parte del proceso. El servicio creado para cada uno de ellos es tinico.

Flexibilidad de recursos. Una alta divergencia en el proceso y flujos flexibles se ajustan con una

i ayor flexibilidad en los recursos del proceso: su fuerza de trabajo, las instalaciones y el equipo.

B b Intensidad de capital. Cuando el volumen es alto, la automatizacién y la intensidad de capital

' ©0n myds factibles. Aun cuando suele suponerse que un volumen alto se encuentra en la estruc-

:'1‘1'3 de trastienda, es igualmente probable que ocurra en el mostrador para los servicios finan-

:' €108. La tecnologia de 1a informacién es una clase importante de automatizacién en muchos
Procesos de servicio, que une a la flexibilidad de recursos y la automatizacién.
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Proceso con alto contacto
con el cliente

o s divergencia, més flujos flexibles

» Mas participacion del chents

o Mis flexibilidad de recursos

o La intensidad de capital varia
con e vohimen

Proceso con bajo contacto
con ef cliente

Principales decisiones de procesos

o Menos paricipacion del cliente
« Menos flexibilidad de recursos

« Menos divergencia, més flujos en linea

« La intensidad de capital varia con

FIGURA 3.8 D L

Patrones de decisitn
para procesos de servicio

Ao

Desde luego, esta lista da
excepciones; pero esta rel
coherencia las decisiones para

Patrenss de decision para procsses de manufacturs

Igual que los procesos de servicio se posicionan en lam

también se puede mover en la matriz producto-proceso.
cambiando el grado de personalizacién y el volumen, o se puede move;

horizontal de la figura 3.3,

en la direccién vertical camb
tario también puede cambiar.
]a estrategia en un proceso de manufactura espe
ustiales encontradas en la préctica. Los procesos por trabajo y lotes pe
cuando se trata de alta calidad, entrega a tiempo y flexibilidad (en personalizacién,
portancia primordial. Los procesos cotl lotes grandes, en linea y d¢.

volumen), pues reciben la im!
¢énfasis en operaciones de bajo costo, calidad uniforme y velocidag

flujo continuo se ajustan a un

¥ FIGURA 3.9 en la entrega.

Relaciones de tag prioridades
competitivas con fa estrategia
de manufactura

Prioridades competitivas

b) Relaciones con las estrategias de produccion e inventario

Para estrategias de produccién e inve
flexibilidad (en particular
es mas diffcil, camplir con

Estrategla de produccidn

o inventarie

tendencias generales y no prescripciones rigidas. Se puede encontyge
aci6én proporciona una manera de comprender cémo se vinculan cay.

los procesos de servicio.

iando la divergencia del proceso. La estrategia de produccion e inver.
Deben estudiarse las prioridades competitivas cuando se traducs

la personalizacién) y la calidad superior. Comola velocidad en la entreg:.
las fechas de enirega y la entrega a tiempo se resaltan en la dimension del

¥

Contacto con el cliente y personalizaciin

frit.

atriz cliente-contacto, uno de manufa
Es posible hacer cambios en la direceién

cffico. La figura 3.9 muesira algunas tendencies
uerios son la opcién usug;
variedady

niario, la estrategia de fabricar por pedido se ajustaala

tiempo. La estrategia de ensamblar por pedido permite qué
se logren la velocidad de entregay la flexibilidad (en particu-
lar la variedad), mientras que la estrategia de producir pard.
almacenar es la opci6n usual si se desea tiempo de entrega
y operaciones de bajo costo. Mantener un articulo en inven-
tario asegura una entrega rédpida debido a su disponibilidad
general cuando se necesita, sin retrasos para producirlo. Los:
volimenes altos abren oportunidades para reducir costos.

La estructura de proceso seleccionada, unavez miés sefid-
la el camino para las opciones adecuadas de participacién
del cliente, flexibilidad de recursos e intensidad de capital. 12
figura 3.10 resume las relaciones entre el volumen y las cuatro
decisiones clave de los procesos. El tipo alios volimenes, por
parte en un proceso de manufactura, en general quiere decir. |

1. Estructura de proceso. Altos volimenes, combinados
con un producto esténdar hacen posible un flujo en
lfnea. Es el opuesto de proceso por trabajo que produce
érdenes especfficas de los clientes.

2. Participacion del cliente. La participacién del cliente n0-
es un factor en la mayorfa de los procesos de manufac-
tura, excepto por las opciones elegidas respecto a vatie-
dad de productos y personalizacion. Se permite menor
juicio personal en los procesos en linea o de flujo con-
tinuo, con el fin de evitar las demandas impredecibles
requeridas por 6rdenes personalizadas.
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s o volumen bajo
..:._ = por pﬂdldo
L mmia de proceso

L s Tlexibles
! ..¢ ion del cliente
S Seablidad de recursos
ot Intansidad de capital

tle alto velumen

sl para almacenar

m divergencia de
ey y més flujos en linea

m participacion del cliente
8 flexibilidad de recursos

Volumen

% _' ibilidad de recursos. Cuando los volimenes son altos y la divergencia de procesos es baja,
& flexibilidad no es necesaria para utilizar los recursos de manera efectiva y la especializacién

‘puieds Lievar a procesos més eficientes.

. Intetisidad de capital. Los volimenes altos justifican los costos fijos elevados de una operacién
‘eliclente. La linea de pan King Soopers (vea The Big Picturey el videc en MyOMLab) es de
\Eapikal intensivo. Estd automatizada desde la mezcla de la masa hasta la colocacién del pro-
lucto en las charolas para envio. Expandir este proceso seria costoso. A manera de contraste,
‘&l proceso del pastel especial de King Soopers es intensivo en mano de obra y requiere poca
ﬁiq:mrsidn para equipar a los trabajadores.

l0gro de un enfogue
pasiado, se agregaban nuevos servicios o productos a una instalacién con la intencién de
7 la utilizacién de los costos fijos y mantener todo bajo el mismo techo. El resultado fue

Wi inezcla de prioridades competitivas, estructuras de procesos y tecnologfas. En el esfuerzo por
{ter tado, nada quedaba bien hecho.

e por segmentos Las operaciones de una instalacién, con frecuencia, no se pueden carac-

i 11 de hecho disefar para un conjunto de prioridades competitivas y una opcién de proceso.

stopers (vea The Big Picturey el video en MyOMLab) tenfa tres procesos bajo un techo, pero

milnistracién los segment6 en tres operaciones separadas que eran relativamente auténomas.

i itistalacién de servicio, algunas partes del proceso parecerdn como una estructura de mostra-

- B0Fy oiras partes como una estructura de trastienda. Estos arreglos pueden ser efectivos, siempre
8 5¢ Jé un enfoque suficiente a cada proceso.

-  Las plantas dentro de la planta (PDP) son diferentes operaciones dentro de una instalacién

oy :[_irl:mdades, procesos y fuerza de trabajo individualizados bajo el mismo techo. Las fronteras

ey o I,DP pueden establecerse separando fisicamente las subunidades o simplemente revisando

o mﬂdn_organizacional. En cada PDP, la personalizacién, el volumen de intensidad de capital y

WIS relaciones son cruciales y deben complementarse. Las ventajas de las PDP son menos niveles

\ales, mayor habilidad para confiar en la solucién del equipo y lineas de comunicacién mds
entre departamentos,

fﬂ'I[.Ie e operaciones de servicio Las industrias de servicio también ponen en préctica los
SSACEptos de enfoque y PDP. Las tiendas especializadas abrieron otras més, pero con espacios mas
Wﬁos ¥ accesibles. Estas instalaciones dedicadas, en general, se llevan parte del negocic de
#SBfandes tiendas de departamentales. Con la misma filosoffa, algunas tiendas departamentales

A FIGURA 3.10
Patrones de decision para
procesos de manufactura

MyOmMlLab

MyOMLab

plantas dentro de la plantas (PDF)

Operaciones diferentes dentro

de una instalacion con prioridades
competitivas, procesos v fuerza
de trabajo individualizados bajo

&l mismg techo.
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ahora se enfocan en clientes o productos especificos. Las tengy
remodeladas crean el efecto de muchas boutiques pequefiag|,
un mismo techo.

Fébricas dedicadas Hewlett-Packard, Rolls-Royce, Ricoh y i,
subishi de Japén e Imperial Chemical Industries PLC de Gyu.
Bretafia son algunas empresas que crearon fdbricas dedicagdy,
dividiendo las grandes plantas que producfan todos 1os producyy,
de la compaiiia en varias plantas especializadas mds pequefyg,
La teoria es que al reducir el rango de demandas sobre una ings
lacién se obtiene mejor desempefio porque la administracigy
puede concentrar en menos tareasy conducir a su fuerza de tralyy,.
jo hacia una sola meta.

Estrategias para el cambio

Las cuatro decisiones clave de procesos representan aspectay.
estratégicos amplios. Las decisiones que se toman deben trz.
ducirse en decisiones de disefios o redisefios de procesos realeé;.l
Concluimos con dos filosofias diferentes, pero complementaxiag:.
para el disefio de procesos: 1. la reingenierfa de procesos y 2.1y
mejora de procesos. '

Reingerioria de procescs
Reingenierfa es el repensar fundamental y el redisefic radical dy
los procesos para mejorar el desempefio de manera dréstica ey |
términos de costo, calidad, servicio y velocidad. La reingenieria de]
proceso se trata de la reinvencién, mds que una gran mejora, Es
una medicina fuerte y no siempre necesaria o exitosa, Fl doloren
1a forma de despidos y grandes salidas de efectivo para inversiones
en tecnologfa de la informacién, casi siempre acompafian al cam-
bio masivo. Sin embargo, la reingenierfa de procesos puede tener
grandes beneficios. La tabla 3.4 enumera los elementos clave de!
enfoque genetal.
La reingenierfa ha generado muchos éxitos y continuard

haciéndolo. No obstante, no es sencillo ni facil hacerlo, no es apro-

Las I PR Fita o Eiado para-.tdodgs los procesos o toélas las oFganilzacione?. La mejg:‘

wlacitn iiaeﬁicaadasm e as;cua;s:a e W‘ m@w ﬁmam ma. g omprensién de un proceso, y como mejorarlo, con frecuencia

el corazon y tiem oo os recurss avanzatos necesaries que o puede est4 en las personas que realizan el trabajo todos los dfas, mas 1o

e f : i ultifuncionales o en la alta administracién.
suministrar 8l hospltal general. Otre ejemple es ia Shouldice Clinic, con EnEqWROS I
sade en Toronto, 5¢ eapecializa en hemias. |

AP Phctamite SWienoah

fibricas dedicadas TABLA 3.4 | ELEMENTOS CLAVE DE REINGENIERIA

£ resultado de que una empresa Elemento Deseripciin 1
divida las grandes piantas que

producer tndos fos productos de Procesos criticos £l enfoque de reingenleria debe dedicarse a los procesos centrales de negocios. Las actividades
la compaiila en varias plantas mas de mejora de los procesos normales pueden continuar con los otros procesos.
pequefias y espacializadas. '

Liderazgo fuerte Los ejecutivos de la alta administracion deben proporclonar un liderazgo fuerte para que |a reinge-
nierfa tenga éxito. De otra manera, el escepticismo, la resistencia ("ya intentamos eso antes’} y Ias
fronteras entre los departamentos pueden bloquear los cambios radicales.

reingenieria Equipos funcionales | Un equipo, compuesto por miembros de cada drea funcional afectada por &l cambio en el procese,
El repensar fundamental y cruzados se encarga de llevar a cabo el proyecto c!e reingenierfa, Los equipos autdnomos y el empodera-
redisefio radical de procesos para miento de los empleados son | regla més que 1a excepeion.

mejorar ef desempefio de manera :
drastica en términos de costo,
calidad, servicio y velocidad,

Tecnologla de la La tecnologfa de la informacion es un facilitador importants de! proceso de ingenierfa. La mayoria
informacién de los proyectos de ingenierfa disefian los procesos alrededor de los flujos de informacién, como
|a satisfaccidn de las drdenes de los cligntes.

Filoscfia de La relngenierfa requiere una filosoffa de borrdn y cuenta nueva, esto es, comenzar con |a manerd
comenzar de cero en que el cliente desea tratar con la compafiia. Para asegurar una orientacin al cliente, los equi-
pos deben comenzar con los objetivos de los clientes inteynos y externos del proceso.

Andlisis del proceso | A pesar de la filosofla de comenzar de cero, un equipo de reingenierfa debe comprender cosas
- - | acerca del proceso actual: lo que hace, qué tan bien o hage y qué factores le afectan. EI equipo
debe ver todos los procedimientos Involucrados en el proceso en toda la organizacién.




e ramiento del proceso

iento del proceso s un estudio sistemdtico de las actividades y flujos de cada proceso
= :0 Su fin es ‘conocer los ntimeros”, comprender el proceso y sacar los detalles. Una
nehte se comprende el proceso, se I_Jue'_de mejorar. La presion implacabl(? para propor-
4 calidad mejor aun precio mds bajo significa.que las compafifas deben revisar continua-
: ; Jos aspectos de sus operaciones. El mejoramiento de los procesos sigue, se les haga

o no. Siempre hay una mejor forma de hacerlo.

odo
11679
dividuo
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mejoramiento del proceso

Estudio sisterndtico de lag activida-
des v flujos de cada proceso para
mejorarle.

o todo un equipo examinan el procese, usando las herramientas descritas en el

n::;,-apftulc.. Debemos buscar maneras de simplificar las tareas, eliminar procesos comple-
+ materiales o servicios costosos, mejorar el ambiente o hacer los trabajos més seguros.
* e encontrar Ja forma de reducir costos y retrasos y de mejorar la satisfaccién del cliente.

EenacO DE LAS METAS DE APRENDIZAJE

islicar por qué existen procesos on fodos lados en las
ciones. 14 seceitn “Estrategia de procesoes en toda fa
icidn”, pp. 90-91, demusstra que ef proceso de cadena
inistro existe en todd ka cadena de suministre y de hecho
= piasementodoshdasdakaammzaﬁéﬂ}mgsamm%én
: '_Ieniastablsﬁ.iya.i.

las cuatro decisiones clave de procesos. La seceidn
ianes asiyatégicas de procesos”, pp. §1-82 identifica las
dacisiones clave afrededor de las cuales se desarrclla
ibalarie para comprender las eperaciones. La figura 3.1

it como interactian ai erear ua disefio de proveso efective,

onar un procese en la matriz cliente-contacto o on la
riz producto-procese. La matriz clisnte-centacto para Jos
gnsos de servicio en la figura 3.2 muestra como ¢f grado de

.I[neayla cantidad de trabaje repetitivo. La figurs 3.3 muestra
b5t rglacionss en la forma de miatriz protucto-procaso, con
psiciones naturales gus van de praceso pet trabajd a progese
de fluie continua. :

) Configurar las

- =ccitn "Dispesicidn fisica”, pp. 87-108, coloea la estryctura del

' iti:eso en una forma fisica mostrando dénde se localiza cada

on una disposicién de planta. La

operacibn dentro de Ia instatacitn. Bl ejemple 3.1 musstra camo
desarrollar un planc de bloques y evaluario con la ayude de
Layout Solverda OM Explorer. Vea el probiema resuelte 3.1,

88 otro ejemple.

Pefinir la patticipacion del chents, floxibilidad de recvarsos,
imtensidad de capital y econemias de sleance. Estos temas se
cubren en las seceiones “Participacion del cliente”, “Hexihilidad
de recursos”, “intensidad de capitel” y “Economias da alzan-
ce”, pp. 100-104, Observe que la participacién del clients Hena
ventajas y desventajas, la flexibilidad de recursos se aplica tante
4 fa fuerza de trabejo como al equipo; las economias de aleance
on ciertas situaciones puedan romper la relacitn inversa sutre
la flexihilidad de Ins racursos v Ia intensidad de sapitel.

Analizar cOmo las decisiones de procaso deben fumeinnay
juntas, La seccidn “Ajuste estratégico”, pp. 104-108, describe

.como deben funcionar juntas las cuatro dagisiones clava de les

praceses, Las figuras 3.8 y 3.9 muesiran les pstrones de decisidn
en forma plistérica. La seccifn concluye oon una maners de
eonseguir ostes patrones logrando un enfeque, ya saa con Hbi-
cas dedicadas o centréndose en segmentos de los procesos.

Befinir reingenieria de procescs y mejora del proceso. La
seccién"Estrategias para el cambio™, pp. 188-108, describe
ambos enfoques para encontrar mejores dissfios de proceses.
La tahla 34 da lps elementes clave de reingeniatia. Ef mejora-
miento del proceses es mis un enfogue incremental gue utilize
herramientas descritas en el siguisate capitulo,

OMLab e ayuda & desarroliar habilidades analiticas y evaluer su avance con
miltiples problemas de anélisis de punto de equilibrio, al elegir entre dos procesos dife-
rentes, el método de la distancia ponderada y fa dispogicitn fisica.

)

Titulos

King Svepers Bakery: Process Choice fUpeion de process)

Wl
Vinculas con el libro

Estrutturacion ded proceso de manufactura

Lam [Misposieitn ﬁm}

Process Choice: Pearson Fducation information Technology

Intensidad de capital

3.1 Medicitn de distancia

Aplicacitn del método de la distancia penderada
Ejemplp 3.1 {pp. 93-100)

Flexibilidad ds recurses

Figura 3.7 [p. 102)

Dispasicitn

32 Punto de equilibrie para la seleccidn de equipo

Ejemplo 3.1 {pp, 99-100)
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Tleulas

Vinculos con el libro

3.1-Mt. Mudge Apiicacién del método de distancis ponderada
Ejemplo 3.1 {pp. 99-100}
2.2 Punto de squilibrio pare seleccién de equipe Flexibifidad da recurses
Figura 3.7 {p. 102) _
Taurs virtuales Opeibn de procese; Estrategia de produccitn e
3 ;
Bpsisn de proceso; Estrategia de produscitn
inventario '
Ejercicios en Internet Estrateqia da servicios; Participaci6n dal cliente |
|
Problemas svanzades 3.1 CCl Elestranics Disposicién
3.2 Getwell Hospital Disposicién
| Casos adicionales Car Lubs Bperations Dispasicitn fisica B
Highteeh, In¢. Dispesicitn fisica
The Pizza Connaction Disefio de una disposicion detaliada
Bill's Hardware Intensidad da capital
TheBigPéetm:PmsssCh@aaﬁKingSmpmaahew Estructura del procese de manufactura
Ecuaciones clave [
Biblioteca de imbgenes =

Ecuaciones clave

estrategia de procesos 90

1. Distancia euclidiana: d ;= J@ —xg P+, - J’B)z

2. Distanciarectiinea: d,,= le -x3|+|yA = J’Bl

.

Términos clave =
aplazamiento 96 estrategia de producir por pedido 96 opcién de proceso 95

automatizacién 103 estructura de procesos 92 participaci6n del cliente 92
automatizacién fija 103 f4bricas dedicadas 108 plano de bloques 98

automatizacién flexible (o programable) 103 flexibilidad de recursos 92 plantas dentro de la planta (PDP) 107
contacto con el cliente 93 flujo en lfinea 94 proceso de flujo continuo 96

distancia euclidiana 93 flujo flexible 93 proceso etl linea 96

distancia rectilinea 99 fuerza de trabajo flexible 102 proceso por lotes 96

distribucién 92 intensidad de capital 92 proceso por trabajo 95

divergencia del proceso 93 matriz de cercania 98 procesos de la cadena de suministro 91
econiomfa de alcance 104 mejoramiento del proceso 109 produccién en masa 97

estrategia de ensamblar por pedido 96 método de la distancia ponderada 98 reingenierfa 108

estrategia de hacer para almacenar 97 mostrador 94 robot industrial 103

oficina hibrida 94 trastienda 94

Problema resuelto 1

—

Un contratista estd evaluando la disposici6n fisica actual de su taller de maquinas. La figura 3 i
muestra la disposicién actual y la tabla presenta la matriz de cercanfa para la instalacién 1113‘_1“”
como el niimero de viajes por dia entre los pares de departamentos. Las regulaciones de seguri¢
y salud requieren que los departamentos E y F permanezcan €n sus lugares actuales.

Y Utiliy
'y} ;Cud
L o

soLucIon

——

=
ar

<

—

-
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| VIAJES ENTRE DEPARTAMENTOS
aemmm'n';slc_b;s F

A — | 83 9 |5
B — 3
C - 819
D — e A FIGURA 3.11
. E =13 Disposicién actuai
Re I i i
.| 4 litlice pruebay error para encontrar la mejor disposicién fisica.
bale '? ; jCudnto mejor es su disposicién fisica comparada con la actual en términos de la puntuacién
~ i Utilice la distancia rectilinea, W
|
: 1 :rilﬂﬂﬂ E |I J;?? I 5 I
. | \ 2demds de mantener los departamentos E y F en sus lugares actuales, un buen plano colocarfa i ![_: o
=" ~ |ossiguientes pares de departamentos cerca unos de otros: Ay E, CyF,AyB,yCyE.Iaﬁgura ] =1
.12 se trabajé por prueba y error y satisface todos los requerimientos, Comience por colocar E y A | & f i}
| 7 en sus lugares actuales, Luego, como C debe estar tan cerca como sea posible de Ey F, coloque — !
Centre ellos. Coloque A abajo de E YBjuntoa A. Todasla preocupaciones de trinsito se toma- e o
I| ron en cuenta. El departamento D, colocado en el espacio que sobra, no necesita relocalizarse, A FIGURA 3.12
|| R Y T PUESTO  _ Diwoskiin propuest
i | Par de Nimero | © | Puntuseitn wd . Puntuacién wd
i ol de viajes {1) :mm; (1) = (2 Bistancia (3) {1 x @3)
AB 8 2 6 1
AC 3 1 3 2
- ] AE 9 1 9 1 9
AF 5 3 15 3 15
8,D 3 2 8 1 3
C.E .8 2 16 1 8
CF 9 2 18 1 9
O, F 3 1 3 1 3
¥ EF 3 2 6 2 6
N wi=02 W= 67
b Latabla revela que la puntuacién wd baja de 92, para el plano actual, a 67 para el plano revisa-
do, una reduccién de 27 por ciento,
L ] [ 3
Preguntas para anglisis
L :Queé Procesos en las empresas de manufactura son 3. :En qué difieren las estrategias de procesos de eBayy
realmente procesos de servicio que incluyen un contacto McDonald's y c6mo se relacionan sus elecciones con la
Considerable con el cliente? iPuede ser alto el contacto variabilidad introducida por el cliente?
if;?tlé ;i cl;ente, aun cuando el proceso solo tenga clientes 4. Latecnologfa médica puede equipar a un paciente con un
: . corazén artificial o curar defectos de visién con el toque de
& Considere este letrero encontrado en un restaurante: “Las un ldser. $in embargo, los hospitales todavia luchan con sus
Idenes para llevar no incluyen tostadas ni salsa de co - procesos de trastienda, como levar los archivos de rayos-X
tesfa. Si tiene alguna pregunta hable con nuestro gerente, de radiologfa en el cuarto piso alos cuadros de luz en el
0 con nuestros empleados.” ;Qué impacto tiene este . primer piso en la sala de urgencias, sin tener que enviar un
Inensaje en sus empleados, en el proceso de servicio yen mensajero, Mds de 90% de los 30 mil millones estimados de
satisfaccién del cliente? Compare este enfoque con el transacciones anuales se realizan por teléfono, fax o correo
que toma un restaurante de cinco estrellas. ;Las diferen- electrénico. ;En qué grado y c6mo puede Ia tecnologia de
Clas se deben principalmente a prioridades competitivas la informacién mejorar la productividad y calidad de esos
distintas? procesos? Recuerde que algunos doctores no estdn lisios
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para dejar sus blocs de notas y l4pices y muchos hospitales
tienen fuertes lineas alrededor de departamentos como
farmacia, cardiologfa, radiologia y pediatria.

Considere la gama de procesos en la industria de servicios
financieros. 3Qué posicién en 1a matriz cliente-contacic
ocuparia €l proceso de vender servicios financieros al
municipio? ;¥ el proceso de preparar los estados de cuen-
ta mensuales? Explique por qué diferirfan.

Los criterios de desempefio importantes al crear la dis-’
posici6n fisica pueden ir mds alld de la comunicaciény

el manejo de materiales. Identifique el tipo de criterios
de desempefio de la disposicién fisica que pueden serlos
més importantes en los siguientes contextos.

a) Aercpuerto

b} Banco

¢) Saldn de clases

d) Oficina de un disefiador de productos
€) Despacho de abogados

7.

Califique a los operadores de un centro de llamadas, que
responden a preguntas de los clientes acerca de un pro-
ducto de la compafifa, en cada una de las cinco dimensig-
nes de contacto con el cliente de Ia tabla 3.3, Utilice una
escala de siete puntos, donde 1 = muy bajoy 7 = muy alto,
Por ejemplo, silos operadores estén fisicamente presenteg
con el cliente, obtendifan una calificacién de 1 por pre-
sencia fisica. Explique sus calificaciones y luego calcule

una calificacién combinada

global para el contacto con e

cliente. ;Utiliz6 ponderaciones iguales al calcular la cali-
ficacién combinada? ;Por qué sf o por qué no? ;En dénde
estd posicionado el proceso en 1a matriz cliente-contacto?
;Estd alineado de manera adecuada?, zpor qué si o por

qué no?

Seleccione uno de los tres procesos mostrados en €l video
de MyOMLab para King Soopers (pan, pasta o pasteles
especiales). ;Qué tipo de proceso de transformacién,
opciones de procesoy estrategia de inventario estan invo-
lucrados? ;Estd el proceso alineado de manera adecuada?

Explique.

El OM Explorer y POM para windows estdn disponibles para
todos los estudiantes de la décima edicign de este libro. Vaya
a www.pearsonlﬂghered.comfkraiewski para bajar estos
paquetes de computadora. Si compr6 MyOMLab, también tie-
ne acceso al software de modelos activos y mucha ayuda para
resolver los problemas siguientes. Verifique con su instructor
la mejor manera de usar estos recursos. En muchos casos, el
instructor le pediré que comprenda cémo se hacen los célculos
a mano. Por lo menos, el software proporciona una verifica-
cién de sus célculos. Cuando los célculos son muy complejos
y la meta es interpretar los resultados al tomar una decisién, el
software sustituye por completo los célculos manuales.

Los problemas 1y 2 aplican el andlisis de punto de equi-

librio (estudiado en el suplemento A, “Toma de decisiones”)
para procesar las decisiones.

L.

3.

La doctora Gulakowicz se dedicaa la ortodoncia. Estima
que agregar dos sillas nuevas para dentista aumentard los
costos fijos en $150,000, incluyendo el anual equivalente
de la inversi6n de capital y ¢l salario de un técnico mds. Se
espera que cada paciente nuevo traiga $3,000 anuales de
ingresos adicionales, con COStOS variables estimados en
$1,000 por paciente. Las dos sillas nuevas permitirfan ala
doctora Gulacowicz expandir su practica con 200 pacien-
tes anuales. ;Cudntos pacientes tendria que agregar para
que el nuevo proceso “ggliera a mano”?

Se est4n estudiando dos procesos de manufactura dife-
rentes para hacer un nUevo producto. El primer proceso
es menos intensivo en capital, con costos fijos de solo
450,000 por afio y costos variables de $700 por unidad. Bl
segundo proceso tiene costos fijos de $400,000, pero tiene
costos variables de solo $200 por unidad.

a) ;Cudl esla cantidad que da el punto de equilibrio, més
all4 de la cual el segundo proceso se vuelve més atrac-
tivo que el primero?

b) Silaventa anual esperada para este producto es 800
unidades, ;qué proceso elegirfa?

Baker Machine Company es un taller especializado en
partes de precisién para empresas de la industria aeroespa-
cial. La figura 3.13 muestra el plano de blogues actual para
los principales centros de manufactura de la instalacién de

75,000 pies cuadrados. Veala siguiente matriz de cercania
yutilice la distancia rectilinea (la distancia actual dela
inspeccién al envio y recepci6n es tres unidades) para
calcular el cambio en la distancia ponderada, wd, cali-
fique si Baker intercambia los lugares del depésito de
herramientas y la inspeccion.

MATRIZ DE CERCANIA

\ Viajes entre departamentos

Bepartamento

1.

Fresas y molinos

1.2 3 4 5.6
—|8l3 9 !5

2. Equipo de control numérico {ch)

. 3

3. Enwio y recepcion

4, Toros y taladros

9
— 3

5.

Depbsito de herramientas

6. Inspeccion

3

4.

Baker Machine (vea el problema 3) estd considerando do:
disposiciones fisicas alternativas. Compare las calificacit:
nes wd utilizando la distancia rectilinea de los siguientes

dos planos de bloques para
fisica alternativa es mejor.

4 FIGURA 3.13
Disposicion fisica actual

determinar qué disposicio®

< FIGURA 3.13(a}
Disposicidn aiternativa 1




< FIGURA 3.13(b}
Disposicién afternativa 2

sheza del grupo de sistemas de informacién en
ity Consulting debe asignar oficinas para seis nuevos
alistas. La siguiente matriz de cercania muestra la fre-
= eneia esperada de contacto entre analistas. El plano de
s de la figura 3.14 muestra las oficinas disponibles
‘para los seis analistas A-F). Suponga que las oficinas
2] mismo tamafio y use la distancia rectilfnea.

MATRIZ DE CERCANIA

Contactos entre analistas
BlE|F

 Anallsta AlB
hAnaIistaA .
Analista B
Analista €
Analista D
Analista E
Analista F

< FIGURA 3.14
| Plano de bloques para Conway
i | Consulting

1 ' altie las puntuaciones wd de las siguientes tres dispo-
kitiones alternativas, de nuevo suponiendo una distancia
tectilinea; determine cudl es la mejor.

BT e ey

<4 FIGURA 3.14(a)
Distribucidn alternativa 1

< FIGURA 3.14(b)
Disposlcién alternativa 2

.« FIGURA 3.14{c)
Disposicidn altemnativa 3
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6. Richard Garber es el jefe de disefio para Matthews and

Novak Design Company, Le piden a Garber que disefie la
disposicidn fisica para un edificio de oficinas recién cons-
truido. De las muestras estadfsticas de los tres meses ante-
riores, Garber desarrolld la siguiente matriz de cercanfa
para los viajes diarios entre las oficinas del departamento

MATRIZ DE CERCANIA
Viajes entre departamentos

A Blelp E|F
— {25 ] 185
— 105
125 | 125

25

4 FIGURA 3.15
Plano de blogues afternativo

a) Si otros factores siguen igual, ;cudles dos oficinas de-
ben quedar juntas?

b) Lafigura 3.15 muestra una disposicién alternativa para el
departamento. ;Cudl es la distancia total ponderada para
este plano basada en la distancia rectilinea y suponiendo
que las oficinas A y B estdn a tres unidades de distancia?

¢} Utilice el método de enumeracién explicita del soft-
ware POM para Windows para encontrar el plano de
bloques que minimiza la puntuacién de distancia pon-
derada total.

7. Una empresa con cuatro departamentos tiene 1a siguiente

matriz de cercanfa y €l plano de bloques actual mostrado
en la figura 3.16.

8} ;Cuadl es la puntuacién de distancia ponderada para la
disposicidn actual (suponiendo distancia rectilinea)?

MATRIZ DE CERCANIA

Viajes entre departamentos
A B & i}
— 12 10 8
— 20 ]

0

o 0 <« FIGURA 3.16
Plano de bloques actual

b} Desarrolle una disposicién fisica mejor, ;Cudl es la
puntuacién de distancia ponderada total?
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8. Eldepartamento de ingenierfa en una universidad de
Nueva Jersey debe asignar nuevas oficinas a seis acadé-
micos. La siguiente matriz de cercania indica el niimero
esperado de contactos por dia entre los profesores. Los
espacios de oficinas disponibles (1-6) para los seis aca-
démicos se muestran en la figura 3.17. Suponga oficinas
del mismo tamatio. La distancia entre las oficinas 1y 2
{y entre las oficinas 1y 3) es una unidad, mientras que la
distancia entre las oficinas 1y 4 es dos unidades.

MATRIZ DE CERCANIA

Contactos entre los profesores
A — 4
B —_ 12 10
C —1 217
D — 4
E =
F —

Ejercicio de modelo activo

a) Debido a sus posiciones académicas, debe asignarg,
la oficina 1 al profesor A, la oficina 2 al profesor C,
y la oficina 6 al profesor D. ;Qué académicos debep
asignarse a las oficinas 3, 4 y 5, respectivamente, pa,
minimizar la puntuacién de distancia ponderada toty
(utilizando la distancia rectilinea)?

b} ;Cudl esla puntuacién de la distancia penderada toty]
de su solucién?

< FIGURA 3.17
Espaclo disponible

Este modelo activo para el ejemplo 3.1 aparece en MyOMLab.
Permite ver los efectos referentes a la realizacién de intercam-
bios por pares de departamentos.

PREGUNTAS

1. ;Cudl es la puntuacién de distancia ponderada total
actual?

2. Uiilice el botén de intercambio (swap) para hacer un
intercambio a la vez. Si el intercambio ayuda, vaya al

Welghted-Distance Met

3.

siguiente par. Sino ayuda, oprima el bot6n de nuevo para
regresar los departamentos. ;Cudl es la puntuacién de
distancia ponderada minima después de todos los inter-
cambios intentados?

Observe las dos tablas de datos y utilice la segunda
columna para colocar los departamentos en espacios.
;Qué asignacién especifica lleva a un costo minimo?,
;cudl es este costo?

%
1

[ {[6. intaudt

Movement computations appaar balow

Dispesicion fisica utllizando tos datos del ejemple 3.1
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ASD Custom Molds, Inc,

- Wilds. Inc., fabrica moldes de disefio espgcial para p_artes qe pléstico

Sl mnéctores de pléstico hechos a la medida para la industria elect.rp-

41 en Tucson, Arizona, Custom Molds fue fundada por padre e hijo,

s Miller, en 1987. Tom Miiler, un ingeniero mecanico, tenfa mas

402 de experiencla en Ia industria de conectores con AMP, Inc., un

,murUnacionar de conectores electrénicos; Mason Milier se gradué de
Lie Stz University n 1986 con grados en quimica € ingenferfa quimica.

campafifa orginalmente se formé para proporcionar a los fabricantes

4 de moldes de ata calidad, con disefio personalizado para progucir

ptéstico. E mercado consistia en esencia de las divisiones de dise-

arrollo del producto de esos fabricantes. Custom Molds trabajaba con

{esve para disefiar y desarrollar los moldes que se usarfan en log pro-

e desarrollo de producte de los clientes. Asl, précticamente todos Jos

tgnfan que cumplir estandares de exactitud y eran de alguna manera

L25 érdenes para varios moldes llegaban cuando los clientes pasaban

wfioy las comidas piloto de 1a etapa de desarrollo a I3 produccién en

weciia de las nuevas partes disefiadas. .

Al pasar los aflos, la reputaci6n de Custom Molds crecié como dise-
Andg y fabricante de moldes de precisién, Al cimentar sgta reputacién, log
W dcidieron expandirse a la manufactura limitada dé partes de plastico,

| Wsaain instalaclones para mezcla de ingredientes y equipo de inyeccion
I |£_ {ikies, y para mediados de los 90, Custom Molds extendis SU reputacion
S0 jroveedor de partes de pldstico de alta calidad. Debido  la capacidad
1 a compafila concentr6 sus esfuerzos de venta en el abastecimiento
5 que se usaban en cantidades fimitadas para investigacicn y desa-

) En corridas de preproduccion.

Ms de produccion

58 I década de 2000, las operaciones en Custom Molds incluian dos
diseisos distintos: Lo para fabricar moldes y otro para producir partes de
plastivo, Aungue diferentes, en muchos casos estos dog proceses estaban
s, como cuando un cliente les pedia que fabricaran un molde Y produje-
130 13 partes necesarlas para apoyar las actividades de investigacion y dise-
% i cliente. Todas las operaciones de manufactura ¥ produccién estaban
Wl na sola instalagién. La disposicién fisica era caracterfstica de un tipico
I8¢ por pedidos, con procesos parecidos y equipos similares agrupados en
’,rl_ias Partes de la planta, La figura 3.18 muestra la disposition fisica de Ja

||| i . Milttiples piezas de variog tipos de maquinaria de afta precisién, inclu-

I maquinas de molienda, torneade, corta y taladrado, se encontraban en
8l 8rea de fabricacién de moldes,

A FIGURA 3.18
Disposicitn fisica dg planta
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Fabricar moldes es un proceso orlentado a fas habilidades artesanales,
Cuando se recibe una orden, un equipo de disefio, formado por un inganiero
en disefio y uno de los 13 maestros maquinistas, revisa las especificaclones,
Trabajando de cerca con el cliente, el equipo establace las especificacig-
nes finales para el molde y se las da al masstro maquinista para fabricar-
las. Siempre es el mismp maquinista aslgnado al equipo de disefio. Al mismo
tiempo, ef departamento de tompras recibe una copia de las especificaciones
de disefio, de donde ordena las materias primas adecuadas y la herramienta |
especial. El tiempo necesario para reclbir los matsriales ordenados sugle ser |
de tres a cuatro semanas, Cuando los materfalgs para un molde en particular i
se recihen, el maestro de 1 pianta revisa las cargas de trabajo del maquinista f
asignado y programa la fabricacién del molde. :

Fabricar un molde toma de dos a cuatro semanas, dependiendo de ia
cantidad de trabajo programado que tiene el magquinista, F proceso de fabi-
cacion en si toma solo de tres a cinco dias, Al terminar, et molde se envia al
drea de inspeccion y Prughas, donde se usa para produgir un nitmero peque-
fio de partes en una de lag maguinas de moldes de inyeccién. Si las partes
cumplen las especificaciones de disefig establecidas por el equipo de disefio,
el molde pasa a limpieza ¥ pulido. Luego se empaca y envia al cliente. Se
tarda un dia en inspeccion y pruebas y otro en la impieza, empaque y envio
al cliente. Si las partes hechas con el molde Ne cumplen las especificaciones,
el molde se regresa al maquinista para coreccion y el proceso comienza una
vez més. En la actualidad, Custom Molds tiene un tiempo de entrega de nue-
V8 semanas para los moldes fabricados a la medida,

Bl proceso de manufactura para partes de plastico es algo diferente }
del de los moldes. Puede recibirse una orden de partes en conjunto con una g
orden para fabricar un molde. En Casos en que Custom Molds ya fabrics el g
molde ¥ lo mantiens en inventario, una orden puede ser solo para partes, § |
el molde esta disponible, la orden eg revisada por un ingeniero de disefig que ;

i
l

verifica Jas especificaciones de Ia parte y materias primas. Si tiens alguna
pregunta, se pone en contacto con el gliente ¥ trabajan en la revision de las
especificaciones y llegan a un acuerdo. i
Despugs de aceptar las especificaciones, se colocan las érdenes parala j
materfa prima y se programa la produccién de la orden, Los qulrmicos y com- [
puestos que apoyan la manufactura de lag partes de plastico en general se f
ordenan y reciben en una semana, Al recibirtas, primero se combinan y.mez- |
clan los compuestos para lograr la composlcién correcta. Luege, la mezcla se
homogeniza en hiimedo hasta obtener Ja consistencia deseada {ilamada foda) |
para la inyeccldn en las maquinas de moldeo. Cuando estd listo, el lodo se '
transfiere a tanques adyacentes a las Mmaguinas de inyecsion, Tedo el proceso |
de mezcla toma un cifa. g
Cuando el lodo est4 organizado y listo, se aseguran los moldes ade- |
cuados (del inventario o de una Operacién de limpieza y puiido si son moldes 1'
nuevos fabricados para la orden) y se fabrican las partes, Aunque las partes {
diferentes requieren temperaturas ¥ presibn distintas, el tiempo para producir |
una parte es relativamente constante. Custom Moids tiene una capacidad de
producir 5,000 partes por dia en el departamento de moldeo por inyeccion:
sin embargo, histdricamente el tiempo de entrega para manejar las Grdenes
en este departamento tiene un promedio de una semana. Después de termi-
nar el moldeo, las partes se llavan a corte y terminado, donde se desconectan
v se eliminan los sobrantes, Después de inspeccionarlas, tai vez las partes se
leven a ensamble o se transfieran al 4rea de empaque y envio para hacerlas
llegar al ciiente. Si no se requiere el ensambie final, las partes pueden enviar-

|
|

Algunas veces, el producto final requiere clerto ensamble. En general,
esto implica fijar conductores met4licos a los conectores de pldstico, Si eg
necesario el ensamble, se requieren tres dias adicionales antes de poder
enviar la orden. Custom Molds actualmente estima un Yempo de entrega de
tres semanas para partes que no requieren que el molde se fabrique.

i
i
f
!
se al cliente dos dias después del moidao. !
|
i
i
I
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El sntomo cambiante

A principios de 2009, Tom y Mason Miller comenzaron a darse cuenta de que
la industria electrénica a la que surtfan, junto con su proplo negocio, estaba
cambiando. Los fabricantes de electrénica por tradicién fabricaban sus pro-
plos componentes para reducir costos y asegurar un abastecimiento oportuno
de las partes. En la década de los 90 esta tendencia habfa cambiado. Los
fabricantes estaban desarrollando socledades estratégicas con los proveedo-
res de partes para asegurar la entrega a tiempo de alta calidad v efectiva en
costos. Este enfogue les permitia tener fondos para ofros usos que podfan
proporcionar un retorno sobre la inversiGn mayor.

El impacto sobre Custom Molds se podia ver en las cifras de ventas
en los Ultimos tres aiios. La mezcla de ventas estaba cambiando. Aungue el
namero de drdenes por afio para la fabricacién de moldes segufa casi cons-
tante, las 6rdenes de moldes militiples estaban declinando, como se musstra
en la siguients fabla:

NUMERO DE GRDENES

1 80 74 72
2 80 70 75
3 40 51 5]
4 5 6 5
5 3 5 4
6 4 8 5
7 2 0 1
8 10 6 4
9 1 8 5
10 15 10 5
Total de 6rdenes 230 238 231

Lo inverso es valido para las partes de plastico, para fas que el niimero de
érdenes por afio habia declinado, pero los tamarios de las érdenes se volvian
més grandes, como se llustra en fa siguiente tabla:

NUMERO DE ORDENES
amafic do fa orden | Moides 2006 | Moldes 2007 | Moldes 203
50 100 93 70
100 70 72 6
150 40 30 N
200 36 34 38
250 25 27 25
500 10 12 14
750 1 3 5
1,000 2 2 8
3,000 1 4 9
5,000 1 3 8
Total de érdenes 286 280 277

:
|

Durante el mismo periodo, Custom Molds comenzd a tener problemas dg ;
entrega. Los clientes se quejaban de que las Grdenes tomaran guatro o cingo |
semanas en lugar de las tres semanas establecidas y de que los retrasos inte- |
rrumpian sus programas de produccion. Cuando preguntaron sobre la situa- |
cién, &l masstro de la planta dijo que era diffcil determinar cuéndo una orden |
en particular podia prometerse para entrega. Los cuellos de botelta ocurran ;
durante el proceso de producclon, pero no podia predecirse ddnde o cuéndo |
ocurriran. Los cuelios de botelta parecian meverse de una operacion a otra
Tom Miller pens6 que tenia exceso de capacidad de mano de obra en el
4rea de fabricacion de moldes. Entonces, para ayudar a sacar las Ordenes que |
estaban atrasadas, asignd a uno de los maestros maguinistas la tarea de identf- ¢
car y acelerar esas Grdenes atrasadas. Sin embargo, la thctica parecié no ayudar
mucho. Las quejas de las eniregas tarde seguian llegando. Para sumar probls-
mas, dos 6rdenes se habfan regresado reclentemente por el nimero de partes :
defectuosas. Los Miller sablan que tenian que hacer algo. La pregunta era: Jque? ¢

PREGUNTAS

1. ;Cules son ios problemas mas importantes que enfrentan Tom ¥
Mason Miller?

2. ;Cuéles son las prioridades competitivas para 10s procesos de Custem |
Molds y la naturaleza del cambio en la industria?

3. ;Qué altemativas pueden buscar los Miller? 4Qué factorss clave deben
considerar cuando evallen Ias alternativas?

Fuente: Este caso fue preparado por el doctor Brooke Saladin, de Wake Forest University,

cormo base para discusion en clase. Copyright © Brooke Saladin. Utifizado con permisa.
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