ANALISIS DE PROCESOS

ol s busca continu:amente maneras de optimizar sus procesos para proporcionar
' uﬂﬁad a Menor costo, CoN recursos mas sustentables, Este esfuerzo, combinado
cnes mnovadoras de mend, ha tenido sus recompensas En septlembre de 2011

| |stados Unidos y 2.7% en Europa.

MecDonald’s Cerporation
s ingresos del sistema McDonald's (restaurantes operados por la compafia
y en franquicia) alcanzaron un alto récord de $24 mil millones en 2010.
B liene més de 32,000 restaurantes alrededor del mundo y 62 miliones de
Jentes los visitan cada dia. Emplea a 1.7 millones de personas en el mundo. En
bre de 2011 el precio de sus acciones era $89.94. Las cosas no andaban tan
Jien =n 2002, cuando las quejas de los clientes eran més frecuentes y amargas.
Al finsl de 2002 el precio de las acciones era solo de $16.08. McDonald's ahora
§514 escuchando a los clientes de nuevo y cambia sus procesos para reflejarlo. El
‘eansaio directivo trajo a un nuevo director ejecutivo {CEQ} que habia pasado 20
5 en el lado operativo del negocio. Con un celo por medir la satisfaccién de los
SEnies y compartir los datos libremente con los operarios, logrd un cambio que
::._;. I’0 a todos en el negocio por su velocidad y alcance.
‘5e lanzaron iniciativas para recolectar medidas de desempefo y modernizar
'l S procesos de McDonald's para cumplir con las expectativas de los clientes.
Mr.DonaId $ envia compradores misteriosos a los restaurantes para realizar
;'Intrewstas anénimas, usando un sistema de puntuaciones numéricas. Los
‘Misteriosos comensales, de empresas encuestadoras, llenan una lista de
Verificacion respecto a la velocidad del servicio, la temperatura de la comida,
Presentacién y sabor, limpieza del mostrador, mesas e islas de condimentos,
Incluso, sila persona en la caja sonrie al cliente. Los resultados, recopilados
&6 un lapso de seis meses a un afio a la fecha, se publican en una pégina
Inierna de Internet de McDonald's para que los duefios pudieran comparar sus
Buntuaciones con los promedios regionales. Ahora los operarios pueden sehalar
Broblemas persistentes y las medidas de desempefio se enfocan en los cambios
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de procesos necesarios. Ademas, en la actualidad se anima a los clientes a
reportar su experiencia en cualquier restaurante de Estados Unidos por correo
electronico, correo postal o llamadas sin costo.

Otra iniciativa fue enviar a 900 misioneros de operaciones al campo; cada
uno Visité los restaurantes muchas veces para sintonizar las operaciones al
mismo tiempo que realizaban seminarios donde los gerentes podian compartir
sugerencias de los-gurus de la cocina corporativa —como dénde colocar al
personal— gue quitaria unos segundos de los tiempos de servicio promedio. El
proceso se regreso a tostar el pan en lugar de calentarlo en el microondas, lo
que le da un sabor caramelizado més dulce. Otra iniciativa se tomé en &l carril
de servicio al automévil. Incluso seis segundos menos en la espera agregan
un punto porcentual al crecimiento en ventas. Los menus externos ahora tienen
mas fotos y menos patabras. Una pantalla de LED confirma lo que el cliente dice,
reduciéndose posibles confusiones. Los sandwiches premium se colocan en cajay
no en envoltura de papel, lo que ahorra unos segundos y los colores de las
cajas estan codificados segun el sandwich para mejorar la velocidad y precision.

También los procesos se cambiaron para ser més amigables con el ambiente,
regresando desde el mostrador a su cadena de suministro. El mend en Estados
Unidos incluye 330 disefios de empaqgue diferentes, 83% de ellos ahora se hacen
con pape! o algun otro material de fibra de madera. E! sistema de entrega de aceite
de cocina a granel utiliza contenedores reusables, con lo que se eliminan mas de
1,600 libras de desperdicio de empague por restaurante por afo. Por su compromiso
con el uso de recursos sustentables est4 trabajando con sus proveedores para
mejorar el recubrimiento en los empagues de comida. Ha cambiado més de 18,000
toneladas métricas de pescado para quitarias de fuentes no sustentables en los
aitimos cinco afios, y destaca la reutilizacion v el reciclaje, el ahorro de energia
eléctrica y el uso eficiente del agua. También busca fuentes sustentables certificadas
para sus alimentos; por ejemplo, tiene un proyecto piloto a tres afios para estudiar
ranchos de reses con el fin de investigar las emisiones de carbén en 350 de eflos.

En suma, las medidas de desempefioy el anélisis de procesos estan
agregando valor para el cliente y en altima instancia dando buenos resultados.

Fuente: Daniel Kruger, “You Want Data with That?” Forbes, vol. 173, nim. 6 {marzo, 2004), pp. 58-60; hitp://www,
medonalds.com, 5 de abril, 2011.

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

e finir diagramas de fiujo, diagramas de fiuja en carriles,
pianos de servicios y diagramas de progeso.

ki

identificar les métricas para la evaluacion de procesos.

Los procesos son quiz4s el aspecto que menos se comprende y maneja de un negocio. V&
importa qué tan talentosas sean ni qué tan motivadas estén las personas, una empresa no puet}e“
grar una ventaja competitiva con procesos que fallan. Como dijo Mark Twain del rfo Mississipply ¥
proceso solo sigue rodando, con una gran diferencia”. La mayor parte de los procesos mejorariasi¥
guien piensa en una maneray la pone en préctica de forma efectiva. Sin duda, las companfas adap®
sus procesos segiin las necesidades cambiantes de los clientes o dejan de existir. El éxito a largo P!
viene de administradores y empleados que realmente comprenden su negocio. Perc con demasif®
frecuencia, los esfuerzos altamente publicitados que parecen ofrecer soluciones de arreglo répidd
logran, alalarga, cubrir las expectativas, sean programas para conceptualizar la visién de un nee 3
realizar una campafia de transformacién de la cultura o proporcionar capacitacién de liderazgo-
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dministracion de operaciones en campo, muchas innovaciones importantes
ncluyen simplificacién (.iel 'Erabajo 0 programas de métodos mejores,
de procesos, técnicas de optimm:wlép, técnicas de prondstico estadfstico, pla-
rimiento de materiales, automatizacién flexible, manufactura esbelta, admi-
| e la calidad, reingenierfa, Programas Sigma Six, planeacién de recursos de la
i0 electrénico. Cubrimos estos enfoques importantes en los siguientes capftu-
jen, de manera significativa, agregar valor para clientes a un proceso. Sin embargo,
ar ::omo parte de un sistema total para la administracién efectiva de los procesos
-omo remedio para todo. _ _ . .
. el andlisis de procesos es necesario tanto para reingenierfa como para la mejora
’.también es parte del monitoreo del desempefio en el tiempo. En este capftulo

b A 'Il 1
:adas 1

W,

cor un enfoque sistemdtico para analizar un proceso que identifica las oportunida-
decumenta el proceso actual, evalia el proceso para detectar fallas de desempefio,
sceso para eliminar las fallas y pone en marcha los cambios deseados. La meta es el
) continuo. . . - . .
-niicas de apoyo —1. diagramas de flujo, 2. planos de servicio, 3. técnicas de medi-
3y 4. diagramas de procesos— pueden dar una buena visién del proceso actual y los
«tos. Las herramientas de andlisis de datos, como listas de verificacién, gréficas de
as (e Pareto y diagramas causa-efecto permiten al analista ir de los sintomas del pro-
di las causas. La simulaci6n es una técnica més avanzada para evaluar el desempefio
. (Concluimos con algunas de las claves para administrar los procesos con efectivi-
surar que los cambios estdn en marchay que se establezca una infraestructura para el
i continuo. Pero el andlisis de procesos se extiende mds alld del andlisis de los procesos
¢ faimbién es una herramienta para mejorar la operacién de las cadenas de suministro.

lisis de procesos en toda la organizacion

ik partes de una organizacion necesitan preocuparse por el andlisis de procesos, simple-
¢ ellos hacen el trabajo y el andlisis de procesos se enfoca en cdmo se hace el trabajo
istdn dando el mayor valor a sus clientes (internos o externos) o pueden mejorar?
nentos de operaciones y ventas muchas veces son las primeras 4reas gue vienen a la
: estdn conectados muy de cerca con los procesos centrales. Sin embargo, los proce-
0 en contabilidad, finanzas y recursos humanos también son cruciales para el éxito de
81:i6n. La alta administracién también participa, como lo hacen otros departamentos.
# pasar la “batuta”, las desconexiones son casi siempre las peores y las oportunidades

anto las més elevadas.

4.1 muestra un plano de seis pasos para el an4lisis del proceso. El andlisis del proceso esla
icion y comprensién detallada del desempefio del trabajo y c6mo redisefiarlo, El andlisis

B0 comienza identificando una nueva oportunidad de mejora y termina con la implanta-

el proceso revisado. El tdltimo paso regresa al primero, con lo que se crea un ciclo de mejo-
iniia. Introducimos un modelo relacionado en el capftulo 5, “Calidad y desempefio”, como
odelo de Mejoramiento Six Sigma (DMAIC). Otros enfoques para la mejora de procesos
tieria en el capitulo 3, “Estrategia de procesos” y el mapeo de la corriente de valor (value

B Mapping) y otras técnicas del capftu-
emas esbeltos”. Evitamos traslapes
£ada técnica solo una vez, al tiempo
#alta la esencia del enfoque cubierto

i Creacitn de valor
! mediante ia administracion

Utilizacién de las oparaciones
para competir

Administracién de proyactos

Estrategia de procesos
Anilisis de procesos
Calidad y desempefio
Administracion de restricciones
Planeacidn da la capacidad
Sistemas esheltos
Administracin de la
cadena de suministre

Administracitn del inventario
de la cadena da suministro
Disefio da la cadena de suministro

Decisiones de localizacion -
de la cadena da suministro

Integracitn de la cadena
de suministro

Sustentabilidad de !a cadena da
suministro y logistica humanitaria
Pronésticos

Planeacién y programacién
de las operaciones

Planeacidn de recursos

andlisis del proceso

Documentacién y comprensidn
detallada de como se realiza el
trabajo y cémo puede rediseftarse,

¥ FIGURA 4.1
Plano para el andlisls de procesos

t*.apftqlo. Los capftulos tienen en sf una
partida: mejorar los procesos.

3 1 iderificar onortunidadss
1 8l /in de identificar oportunidades, los’
iilstradores deben poner particular aten-
#0 los cuatro procesos centrales: 1. re-
£on el proveedor, 2, desarrollo de nuevo
0/producto, 3. satisfaccién de 6rdenes
#1CI6n con el cliente. Cada uno de estos
8, ¥ los subprocesos anidados en ellos,
Involucrados en la entrega de valor a los
S externos. ;Todos los consumidores
€5 estdn satisfechos con los servicios o

o8 que reciben; o hay lugar para mejo-
% &Y los clientes internos? La satisfaccién
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sistema de sugerencias

Sistema voluntario en ef que los
empleados entregan sus ideas
sobre 'a mejora de un proceso.

equipo de disefio

Grupo de individuos experimen-
tados, orientados al equipo, que
trabajan en uno o Mas pasos

del proceso, realizan el anélisis del
proceso y hacen ios cambios
necesarios.

métricas

Mediciones de} dessmpefio gue se
gstahiecen para un procesd y los
pasos que contiene.

del cliente debe monitorearse periédicamente, ya sea con un sistema formal de medidas (o m¢
cas) o con verificaciones o estudios informales. Los administradores algunas veces desarrollap
inventario de sus procesos centrales y de apoyo que sitve de guia para ver cudles necesitan ESCJ;&
tinio. :

Otra manera de identificar oportunidades es revisar los aspectos estratégicos. ;Existen diferey,
cias entre las prioridades competitivas de un proceso y sus capacidades competitivas actuales, coy,
se encontrd en la evaluacién de la estrategia de operaciones en una division de tarjetas de crégy
en el capitulo 1, “Uso de las operaciones para competir”? ;Las medidas miiltiples de costo, calidg
superior, calidad uniforme, velocidad de entrega y entregaa tiempo curaplen o exceden las expm;
tativas? ;Hay un buen ajuste estratégico en el proceso? Si el proceso proporciona un servicio, s
posicién en la matriz cliente-contacto (vea la figura 3.2) parece adecuada? ;Qué tan bien se ajustgy
el grado de contacto con el cliente y la estructura del proceso, la participacién del este, 1a flexily,
lidad de recursos y la intensidad de capital (vea la figura 3.8)? Deben hacerse preguntas smmmu"
acerca de los procesos de manufactura respecto al ajuste estratégico entre la opcidén del proceso, yf
volumen y la personalizacién del producto (vea la figura 3. 10). b

Debe impulsarse a los empleados que actualmente realizan el proceso o los proveedores inte;.
nos o los clientes para que traigan sus ideas a los administradores y los especialistas en persony|
(como los ingenieros industriales) o tal vez a que pasen sus ideas mediante un sistema forma] dg
sugerencias. Un sistema de sugerencias es un sistema voluntario en el que los empleados pra.
sentan sus ideas sobre mejoras al proceso. Es usual que un especialista evalie las propuestas, yo
asegure de que las sugerencias valiosas se pongan en préctica y proporcione retroalimentacion g
quienes hicieron las sugerencias. Algunas veces, la persona o el equipo que propone una bueny
propuesta recibe una compensacién en dinero o reconocimiento especial.

Paso 2: ¢efinir ef slcance
El paso 2 establece las fronteras del proceso que se analiza. ;Se trata de un proceso amplio gue
se extiende a toda la organizacién, e incluye muchos pasos y muchos empleados, 0 un subproce
s0 anidado menos amplio que es solo parte del trabajo de una persona? El alcance de un process
puede ser demasiado estrecho o demasiado amplio. Por ejemplo, un proceso ampliamente defi
nido que sobrepasa los recursos disponibles —algunas veces se habla de él como “tratar de heryir.
el mar”—, est4 condenado porque aumentaré la frustracién de los empleados sin producir resil:
tados. ' ;
Los recursos que la administracién asigna a mejorar un proceso 0 a su reingenierfa debei
coincidir con el alcance de este. En procesos anidados pequefios con un solo empleado, quizd
pide al empleado que redisefie el procéso. En un proyecto que maneja un proceso central impei: :
tante, los administradores suelen establecer uno o més equipos. Un equipo de disefio consiste ¢
individuos experimentados con orientacién al equipo que trabajan en uno o mds pasos del proce.
s0, realizan el andlisis del proceso y hacen los cambios necesarios. Otros recursos pueden ser espe
cialistas de tiempo completo llamados facilitadores internos o externos. Los facilitadores conces
la metodologia del andlisis de procesos y gufan y capacitan al equipo de disefio. Si el proceso abir:
ca varios departamentos, se beneficiarfa con un equipo directivo de varios administradores de e
rentes departamentos encabezados por un administrador del proyecto que supervisa el andlisis 8
proceso.

Pasec 3: documentar of procese
Una vez establecido el alcance, el analista debe documentar el proceso. La documentacién inchaye -
hacer una lista de entradas del proceso, proveedores (internos o externos), salidas y clientes (inig:
nos o externos). Esta informacién puede entonces mostrarse como un diagrama, con un desglo®
mis detallado en una tabla. _
La siguiente parte de la documentacién es comprender los pasos que se realizan en el procts
utilizando uno o més de los diagramas, tablas y graficas descritas mds adelante en este capitt
Cuando se desglosa el proceso en pasos, ¢l analista observa los grados y tipos de contacto 015
cliente y la divergencia en todos los pasos del proceso. El analista también observa qué pasos Si8
visibles para los clientes y en qué parte del proceso se pasa el trabajo de un departamento a otre..

Paso 4 evaluar ol dessmpsiio
Es importante tener buenas medidas de desempefio para evaluar un proceso buscando ideas®
c6mo mejorarlo, Las métricas son mediciones de desempefio para el proceso’y los pasos denti®
de él. Un buen lugar para comenzar son las prioridades competitivas, pero deben ser especil®=
El analista crea muiltiples medidas de calidad, satisfaccién del cliente, seguridad, medidas amble
tales, entrega a tiempo, flexibilidad y cosas por el estilo, .
Una vez definida la métrica, es tiempo de recolectar informacién del desempefio e L
una. La medicién puede ser una estimacién burda o bastante extensa. Las técnicas para an?
tiempo de espera y retrasos pueden proporcionar informacién importante (vea el suplement® &




1edi _ - ibro v el suplemento E, “Simulacién” de
dag 1 gglde n};djcién del trabajo también son m4s
st (roducen en una seccién posterior de este capitulo,

spfiar el §§E‘93930

. W ' roceso v su desempefio en la métrica
WJetas g o ;:;cggi-jglas desc}c:nexiones odiferencias entre el
. ; el deseado. La causa de las diferencias de desem-
5 | ur pasos il6gicos, faltantes o extrafios. Quizd la
L Un seryjejg ' hl mentalidad de exclusividad de los departamen-
ceso abarca varios de ellos. El analista o equipo
eriguar para encontrar la raiz de las discrepan-

fio. . . :
¢l pensamiento analftico y creativo, el equipo de

el este, Iy 4 ¢l pro

y n
,ls Propuesi 4 pbtiene un panorama claro de antes y después. ambianie,

ntacién debe aclarar cémo trabajaré el proceso

s larga lista de ideas para mejorar. Estas ideas se | /

 Las ideas que se justifican, donde los beneficios | McDonald's utiiza compraderes misteriosos para evaluar sus tiendas. Tam-
lgs costos, se reflejan en el nuevo disefio del proce- hién envia “emisesios” de sus operaciones 2 Sus testaurantes para syudar
sfo debe estar documentado como “propuesto”, & Ios adminisiradores a sintonizar sus procesos, &l tiempo que revisa los
uevo disefio con la documentacién del proceso procesos ¥ 1a cadena de suministro para que sean més amigables con &
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snpefio esperado para las diferentes métricas.

amentar fos cambios

¢ iacion es algo mds que desarrollar un plan y llevarlo a cabo, Muchos procesos se redi-
ceso ampligi

wfectiva, pero nunca se ponen en préctica. Las personas se resisten al cambio; “Ya
» O UnL Sy b “ya intentamos eso antes”. La participacién amplia en el andlisis del proceso es
® t!e un proc por el rabajo que implica, sino también porque crea compromiso. Es mucho més
apliame i snitar algo que, en parte, es idea propia. Ademids, puede necesitarse experiencia
“tratar d en el caso de desarrollar software. Tal vez se necesiten tareas y habilidades nuevas
1 producit pacitacién e investigacién de las nuevas tecnologfas. La implantacion le da vida a

. ios para que el redisefio del proceso se ponga en marcha. La administracién o el
a?en:]erfa de eito debe asegurase de que el proyecto de implantacién se realiza de acuerdo con
pleado, 4

o central g
sefio conslil
pasos del pa
sueden sars
tadores cii
¢l procesio i
tradores de
isa el anatss:

) de este capftulo, examinaremos en detalle los pasos del an4lisis de procesos.

acion del proceso

#pn efectivas para documentar y evaluar procesos: 1. diagramas de flujo, 2. diagra-
i carriles, 3. planos de servicio, 4. técnicas de medicién del trabajo y 5.diagramas de
permiten “levantar la tapa y husmear dentro” para observar c6mo hace su trabajo
. Puede ver c6mo opera un proceso con cualquier
qué tan bueno es su desempefio, Tratar de crear
Framas incluso revelaria quizds una falta de proce-
k. Tal vez no sea una imagen bonita, pero es la forma

ol r' 0 se hace en realidad. Las técnicas para documen- | L& B 4
Entacion s W80 llsvan por sf mismas a encontrar fallas de desempe- 1
y clientesis BEn ideas para mejorarlo y documentar la apariencia P
con um des B850 rerdiseriado, .
an en el i mae B 1 H-
:n este il O de f!uga ol
contactodd #ma de flujo rastrea el flujo de informacién, clientes, =
T qué pasis (iateriales a través de los diferentes pasos de un proce-
amento a0l as de flujo también se conocen como mapeos de
Hle relaciones o planos. Los diagramas de flujo no
10 preciso y suelen dibujarse con cuadros (con
x £ipcion del paso que se realiza), lineas y flechas
scando ide® Sécuencia. La forma de rectdngulo (0) es la elec-
0§ pasos i 1A pase, aunque otras formas (O, <, <, V, o T B o
lsgjr ;:SP ; ‘@:’.l- “dr entre los distintos tipos de pasos (como opera- i iy
1€ i

Macenaje, inspeccién y otros). Los colores y som-
1 llaman la atencign de diferentes tipos de pasos, |
ﬂeﬂe{l una divergencia del proceso particularmente
“enclas también se comunican cuando una flecha

mpefio €38
as para 4l
1 suplemFEs

‘uﬁw&ﬁe

diagrama de flujo

Diagrama que traza el fiujo
de informacién, clientes, equipo

0 materiales a través de los pasos

de un proceso.

I

S RS

Lhwmu@rcﬁwtehme’muanudeemmm
erganizacional con los chientes durante une reunidn de sequimiento. fa
ues de flujo ayuda a entender este paso comn parte

—
i
|

Jim Richardson/CORBIS
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FIGURA 4.2 0
Diagrama de flujo del
proceso de ventas para una
compafi{a de consultorfa

FAIGURA 4.3 0

Diagrama de flujo dsl subproceso
anidado en el acuerdo con el
cliente y ef servicio de entrega

que sale de un paso se separa en dos o més flechas que llevan a diferentes cuadros. Aunque Muchg;
representaciones son aceptables, debe haber un acuerdo en las convenciones utilizadas, Puede;.
darse como un c6digo en algiin lado del diagrama y describirse en un texto adjunto. Tambigy o,
importante comunicar qué se estd siguiendo (informacidn, érdenes de clientes, clientes, materj,_
les, etcétera).

Es posible crear diagramas de flujo con varios programas. Microsoft PowerPoint ofygg,
muchos formatos distintos para los diagramas de flujo (vea el submeni Diagramas debajo de aygy,
formas). Los tutores “Flowcharting in Excel” y “Flowcharting in PowerPoint” de MyOMLab ofrece,
otras opciones y las demostraciones de los diagramas en las figuras 4.2 y 4.3 son instructivas. Oty
paquetes de software poderosos para dibujar diagramas (como organigramas y drboles de decigi,.
nes) son SmartDraw (www.samrtdraw.com), Microsoft Visio (www.mocrosoft.com/office/visjq|
y Micrografx (www.micrografx.com). Con frecuencia se dispone de descargas gratis de prueba ep
estos sitios.

Los diagramas de flujo se crean para varios niveles de la organizacién, Por ejemplo, a nivel estry
tégico, mostrarfan los procesos centrales y sus relaciones, como en la figura 1.4. En este nivel, jgs
diagramas de flujo no tienen mucho detalle; sin embargo, dan un panorama global del negociq
Solo identificar los procesos centrales es titil. Ahora estudiaremos el nivel de procesos, donde pode.
mos entrar en detalles del proceso que se estd analizando. La figura 4.2 muestra uno de esos pro.
cesos, que consisten en muchos pasos que tienen subprocesos anidados. En lugar de represents;

Impudso
o mrarkeling
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\ orama de flujo, 1a figura 4.2 presenta un panorama de todo el proceso. Describe el

o gtas para una empresa de consultorfa que se especi_a]iza el procesos gie desarrollo

7 aly educacion corporativa. Cuatro departamentos diferentes {contabilidad, consul-

. ventas) interactian con el cliente externo (cliente). El proceso tiene tres etapas
enerar impulsos de negocios, 2. acuerdo con el cliente y 3. facturacién y cobro.

1 '4.2 jlustra otra caracteristica. La forma de diamante ({>)representa una decisién o

s{/no, como el resultado de una inspeccién o el reconocimiento de diferentes tipos de

o5 del cliente. En la figura 4.2, el diamante representa tres puntos de decisidén si/no;

esta estd completa, 2. si consultorfa aprueba la factura y 3. si se ha recibido el pago. Es

hable que estos puntos de decisién si/no aparezcan cuando el proceso tiene una alta

veces es imposible poner el diagrama completo en una pégina. Las figuras 4.2 y 4.3
mo crear procesos anidados para pasos que pueden estar agregados. Por j emplo, en
se diagrama un proceso anidado dentro del paso de acuerdo con el cliente y enirega del
afigura4.2.1a figura 4.3 desglosa los detalles, como el hecho de facturar al cliente 50%
s jotal estimado del servicio antes de entregarlo y posteriormente enviar la factura definiti-
i &l servicio esté terminado. Este enfoque de anidar a menudo se convierte en una nece-
Hiijea porque nada mids se muestra cierto grado de detalle en un solo diagrama de flujo.
mas dz flujo en caviles
erama de flujo en carriles es una representacién visual que agrupa en carriles las dreas  diagrama de fiujo en carriles
“les responsables de diferentes subprocesos. Es mds apropiado cuando el proceso de  Rograsentacion visual que agrupa
Jas fronteras de varios departamentos, y donde cada departamento o drea funcional  gn cariles las dreas Runcicnales
i por lineas paralelas similares a los carriles de nado en una alberca. Los carriles se  responsables de diferentes subpro-
nin los grupos funcionales que representan y se pueden arreglar en forma horizontal  cescs. Es méds apropiado cuando
el procaso de negocios pasa las
swrama de flujo en carriles de la figura 4.4 ilustra la colocaci6n de una orden y el proceso  fronteras de varios departamentcs.
in en una compaiifa manufacturera. El proceso comienza cuando un cliente genera
den y termina cuando la orden se rechaza, modifica o aprueba por la compafifa en acuerdo

1 Asignacion
du-articules de articulos}

1
1
1
I
1
1
1
i
|
I
|
|
i
1
1
1
|
1
1
|
|
I
|
1
1

Soliciud de términos

especiales
¥

URA 4.4

de flujo en carriles para el proceso de lenado de orden que muestra las transferencias entre departamentos
S Kroerike, Using MIS, 4a. ed,, 2012, p. 336. Reimprese con permiso de Peasson, Upper Saddla River, Nueva Jerssy.
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buyen a esie proceso se incluyen en el diagrama g¢

con el cliente. Todas las funciones que coniti
flujo. Las columnas representan los diferentes departamentos 0 dreas funcionales, y los pasos ap;.
la columna del departamento donde se realizan. El cliente también se muestra en uxt;i
\as transferencias de un departamento a otro cuando la flecha gy
sale de un paso vaaotra columna. Las lineas punteadas especiales son una manera de mostrar{s.

transferencias. Estas transferencias son puntos en los quelaco ordinacién entre funciones tiene B
riesgo particular debido alamentatidad de exclusividad. Es mas probable que haya malos entendj.

dos, retrasos y errores en estos puntos.
al analista de procesos y alos administradores ver 1a organj.

Los diagramas de flujo permiten
zacién horizontal, en lugar de la organizacion vertical y las fronteras departamentales implicadas
por los organigramas normales. Los diagramas de flujo muestran c6mo las organizaciones produ.

cen sus salidas mediante procesos de trabajo de funciones cruzadas y permiten que el equipo dz
disefio vea todas las interfaces crfticas entre funciones y departamentos.

Plancs da servicio
Un buen disefio para los procesos de servicio depe
de contacto con el cliente. Un plano de servicio es un

nde, antes que nada, del tipo'y de la cantidad
diagrama de flujo especial de un proceso de
el cliente. Utiliza una lfnea de visibitidag

service blueprint
A speciat flowchart of a service servicio y muestra qué pasos tienen un alto contacto con
process that shows which steps para identificar qué pasos son visibles para el cliente (y con ello més de un proceso de oficinaal.
have high cusiomer contect. frente) y los que no lo son (proceso de oficina atr4s). .
Oturo enfoque para crearun plano de servicio es crear ires niveles. Estos aclaran cuanto con,
trol tiene el cliente sobre cada paso. Por ejemplo, considere un cliente que llega en su automévil g
icio. El nivel 1 serfa cuando el cliente estd en control, esty

un taller Fast Lube para que le den servi
es cuando entra manejando als
cliente interacttia con el proveedor de servicio, como cuando
notifican qué se necesita hacer. El nivel 3 es cuando el servicio yanc es

como cuando se realiza el trabajo y se prepara la factura.

La figura 4.5 ilustra un plano de servicio bastante complejo. No solo muestra 105 pasos COn suy
clientes, sino también con los clientes de estos. Muestra los pasos que toma una compaitia consut-
tora que se especializa en avalios y liquidaciones de inventarios. Sus clientes externos son grandes
bancos que hacen préstamos sobre activos. Los clientes del banco a su vez son usuarios que bus-

La figura 4.5 describl.

can un préstamo basado en el valor de sus activos (que incluyen inventarios).
cho anteproyecto de servicid:

el avaliio actual de la compaiifa consultora’y el proceso de avaltio. Di
ctual y su proceso de evaluacién, perd

no solo muestra los pasos en su valoraci6n del inventario &

i también qué pasos son visibles para sus clientes externos (los bancos) y para los clientes de suf.
clientes (la compafifa que busca un préstamo). Se hace una particién de los pasos visibles paraloy
, v FIGURA 45 bancos (cuadros en bianco)} con \neas verticales de visibilidad. Los pasos visibles parala compafifs
. ; que busca un préstamo (cuadros gris claro) s€ dividen con la linea vertical superior de visibilidad

Plano de servicio det proceso
de avaliio de inventario por 2

compafiia consultora
Confrato Proceso visible para la compaiifa

T

Informacion
requerida recibida
i
Temminacion
del provecto
i
l— r---—-ﬂ' d—--ﬁ--ﬂﬂ-ﬂn---- -ﬂ-d—-—-——-p---ﬂ

Linea de visibilidad

Conclusion
de proyecto actual
oo @ Proceso visible para ¢l bance

&

R

i Junta final .
! ontre compaia |- Bao v 1t :
consultoraybeneo | J nforme final emitido




lel diggy, ntal de visibilidad. La compafifa consultora realiza los pasos en gris oscuro y no
o i 0

¥ los gy, & ara los clientes externos. N i

Muestry . o comienza con una llamada de un banco que busca el servicio de la compafifa con-

ldg la flegp, ! | prov t?es pasos principales en el proceso global:

ade Mal H )

o nI;‘oE :_ - contactaala compaiifa consultora y acuerdan un contrato. _

‘Malog gy ! (3 consultora realiza el avaltio del inventario en el sitio de la compafifa que busca

mo del banco.

:3 Verla jre. pafifa consultora prepara el informe final y lo presenta al banco.

esi i B .
aciz:f:f e _ins. Ja visibilidad es solo un aspecto del contacto con el cliente y puede no captarse de
ue e} eq{; ' _ “iiada, qué tan activamente participa el cliente o cudnta atencién personal se requiere.

servicio, por ejemplo, usa colores, sombreados o formas de los cuadros, en Iugar de
visibilidad, para mostrar el grado y tipo de contacto con el cliente. Otro enfoque para
di: servicios es etiquetar cada paso con un niimero y luego poner una tabla adjunta que

bs con detalle el contacto con el cliente para cada paso numerado. No existe una “manera

de la cayyy ‘ 4 crear un diagrama de flujo oun plano de servicios.
U-ﬂpro l--_'- p- .
Ldgemih.._ s de madicidn del irabajo

ol \ntacion del proceso no estara completa sin estimaciones de tiempos promedio para
Il Cudngg ey del proceso. Las estimaciones de tiempo se necesitan no solo en los esfuerzos para mejo-
U autop es0s, sino también para planc:acmn dfa la capa.c1dad, administracién de restricciones,
1 contrg), del desempefio ¥ Qrogramacnin. Estimar el tiempo de una tarea puede ser tan sen-
Brfa cuan' R hacer una suposicién razon_ada, preguntar a una persona exp_enmentada o tomar
al 0 cuandy tvando el proceso. Los estudios mds extensos incluyen recoleccién de datos durante
ol del clips snas, consultar datos de contabilidad de costos o verificar los datos registrados en los

de informacion,

hién se dispone de técnicas formales que se apoyan en el juicio de observadores capaci-
método de estudio del trabajo, 2. enfoque de datos estdndar elementales, 3. enfoque de
eterminados y 4. muestreo del trabajo. Un quinto método, 5. andlisis de curva de apren-

Pasos co;_-l'
pafifa copgl

8 50N grif

rics qu; . n particular adecuado cuando se introduce un nuevo producte o proceso y el tiempo
4.5 des producida todavia no se ha estabilizado. El método elegido depende del propdsito de
to de serile ¢l tipo de proceso (por trabajo o en linea) y el grado de personalizacién del producto.

uiniento mas completo de estas técnicas se encuentra en el suplemento H de MyOMLab,

tuaci

len‘t::,gl:ie 411 de tasas de salida” y en el suplemento I, “Andlisis de curva de aprendizaje”.

ibles pard X o do estudio de tiempes  El estudio de tiempos utiliza un analista capacitado para realizar
la compaiis i1 pasos basicos para establecer un estdndar de tiempo para un trabajo o proceso: 1. selec-

le visibilidsf los elementos del trabajo (pasos en un diagrama de flujo o diagrama de proceso) dentro del
s0 que se estudia, 2. tomar tiempo a los elementos, 3. determinar el tamafio de la muestray
e:cer el estandar final. En esencia, es el tiempo promedio observado, ajustado por el esfuer-
al y dando tolerancias para descansos, retrasos inevitables y otros. El analista registra el
3 que tarda cada elemento del proceso en estudio con un crongmetroy registra este tiem-
4 varias repeticiones. El analista asigna una puntuacién de desempefio para cada elemento

star el esfuerzo normal. Algunos elementos pueden realizarse mas rapido o mas despacio
10 normal, segidn el juicio del analista. La tolerancia se expresa como una proporcién o porcen-
tiempo normal total.

ud de datos esténdar elementales Se necesita otro enfoque cuando los productos o servi-
iin altamente personalizados, prevalecen los procesos por trabajo y la divergencia entre
s es grande. Los datos estdndar elementales son una base de estdndares compilada por
mipresa de analistas para los elementos bdsicos que pueden consultar y después para estimar

o requerido para un trabajo en particular. Este enfoque funciona bien cuando los elemen-
fie trabajo dentro de ciertas tareas son similares a los de otras. Algunas veces, el tiempo reque-
paraun elemento de trabajo depende de caracterfsticas variables de las tareas, como la canti-
£ metal que debe depositarse para el proceso de soldadura. En esos casos, también se guarda
base de datos una ecuacién que relacione estas caracterfsticas con el tiempo requerido. Otro
40, como el estudio de tiempos o de registros histéricos, debe usarse todavfa para compilar
'mpos normales (antes de agregar las tolerancias) registrados en la base de datos.
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estudio de tiempos

Método de medicion del trabajo
que utiliza un analista capacitado
para realizar los cuatro pascs basi-
cos para establecer un esténdar de
tismpo para un frabajo o proceso
que selacciona los elementos de
trabajo (o de los procesos anida-
dos) dentro de! proceso en estudic,
foma tiempos a tos elemantas,
determina el tamafio de la muesira
y establace un estindar final.

datos estindar elementales

Base de datos compilada por una
empresa de analistas para los
elementos basicos que pueden con-
sultar y después estimar el tiempo
requerido para un irabajo en parti-
cular, que es muy apropiade cuando
ios productos o servicios tienen una
alta personalizacion, prevalecen los
processs por trabajo y la divergencia
de procesos es grande.

EJEMPLO 4.1 Estudio de tiempos del proceso de ensamblaje de relojes

= cambiaqo un proceso en la planta de ensamblaje de relojes. El proceso se divide en tres elementos de
= .- Se regllzé un estudio de tiempos con los siguientes resuitados. El tiempo estandar para el proceso antes
SR88 14.5 minutos. Con basa en &l nusvo estudio de tiempos, ;debe revisarse el tiempo esténdar?
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SOLUCION

El nuevo estudio de tiempos tiene una muestra inicial de cuatro cbservaciones, con los resultados mostrados gy
la siguiente tabla. Se muestra ol factor de calificacion del desempefio (RF) para cada slemento {para ajustarlo poy
esfuerzo normal) y la tolerancia para todo el proceso es de 18% del tiempo normal total.

i Dhsl
2,60
4,94
218

gbs4 . Promedis (min) |  RF
2.86 2.730 1.0
4,68 4875 1.1 5.363
2.25 2135 049 1.922
Tiempo normal total = 10.015 minutos

Obs 2
2.34
478
1.88

i
312
510
213

Elemento 1 2,730
Elemento 2

Elemento 3

El tiempo normal total para un slemento de la tabla &s su tismpo promedio, multiplicado por RF. El tiempo
normal total para todo el proceso es la suma de los tiempos normales totales para los tres elermentos 0 10.015
minutos. Para obtener el tiempo estandar (ST) para ol proceso, solo se sumala tolerancia, esto es

ST =10.015(1 + 0.18) = 11.82 minutos/reloj

PUNTO DE DECISION

El fiempo para ensamblar un reloj parece haber disminuido en torma considerable. Sin embargo, con base en
la precisién gue desea la administracién, el analista ha decidido aumentar el tamafio de la muestra antes de
establacer un nuevo estandar. El suplemento H de MyOMLab, “Medicién de tasas de salida” da mas informacion
acerca de 'a determinacion del nimero de observaciones adicionales requerides. :

enfoque de datos
predeterminados

Enfoque de base de datos que
divide cada elemento de trabajo &n
una serie de micromovimientos que
forman el elemento. Enfonces, el
analista consulta una hase de datos
publicada que contieng las tiempos
normales para el arreglo completo
de micromovimientos posibles.

muestreo del trabajo

Proceso que estima ka proporcidn
de tiempo que tardan las personas
o maquinas en diferentes activi-
dades, hasadas en observaciones
aleatorias en ef tiempo.

FIGURA46 Y

Estudio de muestreo del trabajo de
una recepcionista de admisiones
en una clinica de salud usando
Time Study Solver de OM Explorer

&) Entrada de datos y resultados numéricos

Enfoque de tiempos predeterminados El enfoque de tiempos predeterminados divide, todaviz
més, cada elemento de trabajo en una serie de micromovimientos que forman el elemento. Luego
el analista consulta una base de datos publicada que contiene los tiempos normales para un arre-
glo completo de micromovimientos posibles. El tiempo normal de un proceso se calcula comole
suma de los tiempos dades en la base de datos para los elementos realizados en el proceso. Bste
enfoque tiene gran sentido para los procesos altamente repetitivos con poca divergencia y flujos
en Hnea. Los micromovimientos (como alcanzar, mover o aplicar presion) estan muy detallados.

Método de muestreo del trabajo El muestreo del trabajo estima la proporcién de tiempo qué
toman personas o méquinas en diferentes actividades, con base en observaciones aleatorias ene
tiempo. Ejemplos de estas actividades incluyen el trabajo en un servicio o producto, llenar docu-
mentacién, esperar instrucciones, esperar o] mantenimiento o estar ocioso. Esos datos despué?
se pueden usar para evaluar la productividad del proceso, estimar las tolerancias necesarias al
establecer estdndares para otros métodos de medicién del trabajo y para detectar dreas de mejots
de procesos. Es mds titil cuando estos son altamente divergentes con flujos flexibles. La figura 4.€
muestra los datos de entrada y los resultados numeéricos para una semana de observaciones. Esté
figura muestra un tiempo ocioso de 23.81% en la semana. También reporta que se necesitan 231
observaciones para lograr los niveles de confianza y precisién requeridos con los datos de entrada.
La manera de Jlegar a estas conclusiones se explica en el suplemento H de MyOMLab, “Medici6n
de tasas de salida”.

1) Tiempo ocioso y observaciones requeridas

s | | Remove An Observation |

196  Preglsiong 005
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eie de la curva de aprendizaje Las técnicas de estimaci6n de tiempo que se acaban de ver
e e el proceso estd estable. Si se revisa el proceso, entonces debe repetirse el método para
B i ado una vez que se estabilice, El andlisis de curva de aprendizaje, por otro lado,
uenta que hay un aprendizaje en marcha, como cuando se introducen nuevos productos
1 s con frecuencia. Con la instrucci6n y repetici6n, los trabajadores aprenden a realizar los
.on més eficiencia, se identifican mejoras al proceso y se crean mejores métodos adminis-
ﬁstos efectos del aprendizaje se pueden anticipe_u conla curva de aprendizaje, una !inea learning curve
liega la relacién entre los tiempos de procesamiento y la cantidad acumulada del bieno 4 jing that displays the refationship
jue se ha producido. El iempo necesario para producir una unidad o crear un servicio  petween processing time and the
'e mientras mas unidades o clientes se procesen. La curva de aprendizaje para un pro-  cumulative quantity of a product or
nde de la tasa de aprendizaje y del tiempo estimado o real para la unidad procesada. La  service produced.
resenta la curva de aprendizaje, suponiendo una tasa de aprendizaje de 80%, donde
a unidad toma 120,000 horas-hombre y el tiempo promedio acumulado para las primeras
jes producidas. La tasa de aprendizaje maneja cada duplicacion de la salida total. El tiem-
la segunda unidad es el 80% de la primera (120,000 x .8C = 96,000 horas), y asf sucesiva-
ncontrar la estimacién de tiempo parauna unidad no es una duplicacién exacta como en
= unidad; ademds, el tiempo promedio acumulado para las primeras 10 unidades se explica
~nlemento I de MyOMLab, “Andlisis de curva de aprendizaje”. MyOM Lab

Tiempo para la primera unidad 120,800
Némero unitario 1
Tiernpo por unidadi0 57,42
Tlempo promedio acumutado por unidad 5,784

< FIGURA 4.7
Curva de aprendizaje con tasa
de aprendizaje de 80% usando
; ' : ' Learmning curves Solver de OM
40 60 . 80 Explorer
Unidades producidas acumuladas

jrana de proceso

disgrama de proceso es una manera crganizada de documentar todas las actividades realiza-  diagrama de proceso
Ji84 por una persona o grupo de personas en una estacién de trabajo, con un cliente o trabajando  (ina manera organizada de

£ clertos materiales. Analiza un proceso usando una tabla y proporciona informacién acerca de  documentar todas las actividades

‘88 paso del proceso. Al contrario de los diagramas de flujo y los planos de servicio, requiere esti-  realizadas por una persona o
tanes de tiempo (vea las técnicas de medicién del trabajo cubiertas en la Gltima seccién). Con  grupo de personas en una estacion

fuencia se usa para llegar hasta el nivel de trabajo de una persona individual, un equipo o un  ds trabajo, con un cliente 0 con
250 anidado dedicado. Puede tener muchos formatos. Aquf agrupamos el tipo de actividades ~ materiales.

# 1N proceso tipico en cinco categorias.

8 Uperacién. Cambia, crea o agrega algo. Taladrar o servir a un cliente son ejemplos de
tperaciones.

& Transporte. Mueve al sujeto de estudio de un lado a otro (algunas veces liamado manejo de
_mate{iales). El sujeto serfa una persona, un material, una herramienta o una pieza de equipo.
Un cliente que camina de un lado a otro de un mostrador, una griia que levanta una barra
de acero a un lugar dado, una banda que lleva productos parcialmente terminados de una
2stacion de trabajo a la siguiente son ejemplos de transporte. También puede ser el envio de

~ broductos terminados al cliente o a un almacén.

L :'mpeccién. Verifica algo pero no lo cambia. Obtener retroalimentacién de un cliente, buscar

ihperfecciones en una superficie, pesar un producto y tomar una lectura de la temperatura
300 ejemplos de inspecciones.
Retraso. Ocurte cuando el sujeto se detiene en espera de la siguiente accién. El tiempo de
‘spera para un servidor, el tiempo que pasa esperando materiales o equipo, tiempo de limpie-
2y el tiempo que trabajadores, méquinas o estaciones de trabajo estin ociosos debido a que
110 tienen trabajo que completar son ejemplos de retrasos.
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Et tutor 4.1 en MyOMLab
tiene un nuevo gjemplo como
préctica de la creacién de
diagramas de proceso.

FIGURA 4.8 b
Diagrama de proceso para la
admision a una sala de urgencias

m Almacenaje. Ocurre cuando se guarda algo por un tiempo. El abastecimiento descal‘gadﬁ
colocado en un almacén como inventario, equipo que se guarda después de usarlo y papyjr
que se archivan son ejemplos de almacenaje. e

Dependiendo de la situacién se usaran otras categorfas. Por ejemplo, 1a subcontrataci(h "
servicios externos puede ser una categoria; y el almacenaje temporal y permanente o la gy
ambiental, tres categorfas separadas. Elegir las categorfas correctas para cada actividad reg
tener una perspectiva del sujeto que se estudia. Un retraso para el equipo puede ser una ip;
cién o un transporte para el operario.

Para completar un diagrama para un nuevo proceso, el analista debe identificar cada py
realizado. Si el proceso es uno existente, el analista de hecho observa los pasos y categoriza qn
paso de acuerdo con el sujeto que se estudia. El analista luego registra la distancia viajadyy
tiempo que toma cada paso. Después de registrar las actividades y los pasos, el analista regim,
los datos de pasos, tiempos y distancias. La figura 4.8 muesira un diagrama de proceso prepis
usando Process Chart Solver de OM Explorer. Se trata de un paciente conun tobillo lesionady
es tratado en un hospital. El proceso comienza en la entrada y termina cuando el paciente s
después de recoger su receta. i

Una vez que se diagrama el proceso, el analista puede estimar el costo anual del todo el rraes.
so. Se convierte en un punto de comparacion (benchmarking) en cuanto a qué otros método; g !
realizar el proceso se deben evaluar. El costo anual de la mano de obra se estima enconmm i
producto de: 1. el tiempo en horas para realizar el proceso cada vez, 2.1os costos variables por i
y 3. el mimero de veces que se realiza el proceso cada afio, esto es |

Costoanual = f{tiempo pararealizar) fcostos variables) {mimero de veces que se reiliz)
de mano deobra \ el procese en horas por hora el proceso porafic i

Por ejemplo, si el tiempo promedio para servir a un cliente es cuatro horas, el costo variable g5 58
por hora y se sirve a 40 clientes al afio, entonces el costo de mano de obra es $4,000 por afi (4}
cliente x $25/h x 40 clientes/afio).

En el caso del paciente en la figura 4.8, esta conversién no seria necesaria, ya que el ting
total es suficiente. Lo que se est4 rastreando es el tiempo del paciente, no el tiempo y costos de i
proveedores del servicio.

Proceso: Admisidn 2 urgencias

Sujeto:  Pacionts oon fesidn en tobilly e
Inlclo: Entrada 3 saia de Wgencias Actividad Nimerc  Tiempo  Distancia
Terminacion: Safida del kospital de pasos (min) {ples)
— Operacion @ 5 - 23.00
o meiwpadn Transporto W 9 11.00 815
——— nspeccion WM 2 8.00
| Awarmw | Retasos D 3 8.00
i 7 Almacenaje W — -
Paso Tiempo  Distancia .
nm.  (min) (pies) o E|Y |V Descripcién del paso
1 D50 %o X Fnirar & beld 6@ LPgencias, Boersarsa & la vertuna &
2 600 X Sanlarse ¥ llenar historin de paciema
3 873 408 X ot
4 300 X
5 Qi #08 X
6 1 X
7 108 60.9' X
8 450 X
g % X
i 200 208 X
11 3.0 X
12 200 2808 X
13 | 30 X
14 | 2w - iX
15 | 1bo 609 X
16 4{!3 R X
17 | 200 a0 X
18 400 . X
9 1m0 X




disefiar su propia hoja del diagra-
altar los aspectos que sean espe-
i s en el proceso que se analiza, como
uﬁg(::r;anrgecto ccnf el cliente, divergencia del
(HTos. También es posible ra_strear'medidas_ de
A diferentes al tiempo y 1a distancia recorrida,
« de error. Ademds, €8 posible crear una versién
\u e 1a hoja de diagrama del procese que examine
es0ys de manera parecida a los diagramas de flu-
yora en forma de tabla. Las columnas que cla-
tipo de actividad se pueden sustituir por una
Jmnas para reportar diferentes medidas de inte-
ur de tratar de inéluirlas en el diagrama de flu-
: quiz4 no se vea tan elegante, quizd sea tanto
ymativo y mds sencillo de elaborar.

i quien puede
ceso para res

luacion del desempeno

as y la informacién del desempeiio com-
(locumentacién de un procesc (vea el paso 3
va 4.1). Las métricas se pueden presentar de
seras. Algunas veces se agregan directamente
arna de flujo o diagrama del proceso. Cuando el
e métricas crece mucho, otra opcion es crear
de apoyo para el diagrama. Los renglones son
en el diagrama de flujo, diagrama en carriles,

ntas métricas.

rles competitivas.

5 revelan en qué punto del
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El fider de un squipo de disefic preseata varias graficas que docuTEsMan Ui DFOCESD
dé su oficina que estan analizando, £l ientifica varias éreas con desempenio sub-
esténdar en e rango de fas diferentes méticas. £ siguients paso serd redisefiar el
procesn. El rotafolios a la derecha serd ot al genarar una luvia ds ideas en etuipo
acerca do obmo se mejosaria el procese.

plano del servicio o diagrama del proce-
Jumnas son el desempefio, las metas y las diferencias en el desempefio actuales para

| inétricas especificas que los analistas eligen dependen del proceso que se analiza y de las
Unos buenos puntos de inicio son tiempo de procesamiento por uni-
1sto en cada paso, al igual que el tiempo transcurrido de principic a fin del proceso. La
¢in de la capacidad, los aspectos ambientales y 1os tiempos de espera de los clientes (o tra-
proceso es mds probable que ocurran retrasos. Las medidas de
¢i6n del cliente, las tasas de error y las tasas de desperdicio identifican posibles problemas
ad. En los capftulos subsecuentes se introducen muchas métricas. La figura 4.9 muestra
situlo o el suplemento relacionado con algunas métricas bdsicas. Cuando estos capitulos se
ridan, terminaremos el estudio del andlisis del proceso.

. Tagai da error
& T de refrabajo o desperdicio
 (0slo de falla interna

: < FIGURA 4.9
das y desempefic Métricas para diagramas de
dicion de a satisfaccion del cliente fuo, diagramas e proces)
y tablas adjuntas

= Tiempo de procesamisnto

- *® Jlumpo de preparacitn

-~ * |illizacion de la capacidad

5  Tiempo de espera promedio

. * Nimero promedio de cllentes o trabajo en la finea da espera

iy =

. N T T = -
_'1.-.-_-.-.-.::".-_-- —_‘_—I; ll_ _._J_I_ - " !

ST T

A

b

_ ‘Tiempo total de iniclo a fin (Sempo para salir)
~ * Tiempo da preparacin

“* Tlampo de ciglo

* Tiempo ocioso

* Gastos de gperacidn

= Tiempo de preparacion

* Tiempo Tajct

* Tlempa de espera promedio
* Desperdicio

Aptress Bibinrasn . coim
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ieivamientas pare analisis de dafos
Las métricas pueden revelar un desajuste en el desempefio. Se dispone de varias herramientyg o
les para comprender las causas del problema.! Se presentan seis herramientas: 1. listas de .

ficacién. 2. histogramas y gréficas de barras, 3. grificas de Pareto, 4. diagramas de diSpe"" i
5, diagramas causa-efecto y 6. graficas, Muchas de ellas se desarrollaron en principio para angji.
aspectos de calidad, pero se aplican de la misma manera a todas las medidas de desempefig.

Hista de verificacion Listas de verificacion Con frecuencia, la recoleccién de datos utilizando una lista de ve
Forma utilizada para registrar la cién es el primer paso en el andlisis de medidas. Una lista de verificaci6én es una forma gy, o
fracuencia de ocurrencia de clertas  usa para registrar la frecuencia con que ocurren ciertas fallas del proceso. Una falla del pryg
fallas del proceso. es cualquier deficiencia, como un error, retraso, desperdicio ambiental, retrabajo y situa
i semejantes. Las caracterfsticas pueden ser medibles en una escala continua (peso, satisf;
falla del proceso del cliente en una escala de 1 a 7, costo unitario, porcentaje de pérdidas en desperdicio,
Cualquier deficlencia en el des- o longitud) o en una binaria de sf 0 no (quejas de los clientes, publicacién de errores, dec
empefio, COMO LN error, 1etraso, ci6n de pintura o servidores desatentos).
3%?::’""“ ambiental, retrabajo Histogramas y gréficas de barras Los datos de una lista de verificacién, muchas veces, se presis
| :

tan de forma concisa y clara con histogramas o gréficas de barras. Un histograma resume los daji;
histograma medidos en una escala continua, mostrando la distribucién de las frecuencias de las fallas
| \ proceso (en términos estadisticos, la tendencia central y la dispersion de los datos). A mer
Resumen de datos madidos enURa  madia de los datos se indica en el histograma. Una gréfica de barras (veala figura 4.10) esur
escala confinua que muestia la dis- 4o barras que representan la frecuencia de ocurrencia de las caracterfsticas de los datos medidi

] fribucion de frecusncias de alguna gy . _
falla del procsso (en térrinos como sf 0 no. La altura de la barra indica el ndmero de veces que se observd una falla en un pyng

| astadisticos, 1a tendencia central Y dado.
la dispersién de los datos) Grifica de Pareto Cuando los administradores descubren varios problemas del process g
necesitan atencién, deben decidir qué hay que abordar primero. Vilfredo Pareto, un clentifles i
grafica de barras liano del siglo XIX cuyo trabajo estadistico se enfocé en las desigualdades en los datos, ptog 1
Serie de barras que represenia que la mayor parte de una “actividad” est4 ocasionada por relativamente pocos factores. En|
2 frecuencia de ocurrencia de problema de calidad en un restaurante, la actividad puede ser quejas de los clientes y el [
las caracteristicas de los datas ser un “servidor descortés”. Para un fabricante, la actividad puede ser defectos en el prod iy
meadidos como si 0 No. factor ser “una parte que falta”. El concepto de Pareto, llamado la regla 80-20, dice que 80 del
l actividad est4 ocasionada por 20% de los factores. Al concentrarse en el 20% de estos (esos "pacs
gréfica de Pareto vitales”), los administradores atacarfan 80% de los problemas de fallas del proceso. Por su

Gréfica de bamas en |a cual los el porcentaje exacto vatfa en cada situacién, pero es inevitable que relativamente pocos i
factores sé colocan en el gje hori- sean la causa de la mayor parte de las deficiencias de desempefio. |
sontal en orden decrecients Los pocos, pero vitales, factores se pueden identificar con una gréfica de Pareto, una grili
da frecusncia. de barras en la que los factores se colocan en el eje horizontal en orden decrecienie de frecus

cia (vea la figura 4.11). La gréfica tienen dos ejes verticales, ladela izquierda muestra la frecs
(como un histograma) y la de la derecha presenta el porcentaje acumulado de la frecue
curva de la frecuencia acumulada identifica los pocos factores que requieren atenci6n adaii
trativa inmediata.

Gréafica de Pareto para un restaurante

El gerente de un restaurante cercano esté preocupado por el bajo namero de clientes que frecuentan 'itt :
dor. Las quejas hablan aumentado y éi desea averiguar qué aspectos abordar y presentar sus hallazgos =8
forma en que sus esmpleados puedan comprender.

MyOMLab
£l modelo activo 4.1 en SOLUCION
MyOMLab proporciona un El gerente entrevist6 a los clientes durante variag semanas y reunié los siguientes datos:

panorama adicional sobra
este ejemplo de graficas de

Pareto y sus extensiones. Queja Frepuengia
Servidor descortés 12

MyOM Lab Sarvicio lento 42

E! tutor 4.2 en MyOMLab Comida fria 5

proporciona uh nUevo Mesas amontonadas 20

sjemnplo para la creacion de

graficas de Pareto. Atmibsfera 10

unarelaclSie
ngener.ll _. -

1Varias de estas herramientas, en particular las grificas de Pareto y los diagramas de causa-efecto tienen
con el capitulo 5, “Calidad y desempefio”. Se introducen aqui porgue se aplican a las fallas del proceso €
la calidad.
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Comida
fria
Nombre de Ia falla

Parcentaje del tofal

Servidor Servicio Mesas Aimdsfera Comida
descortés lento amontonadas fria

Nombre de fa falla

4 FIGURA 4.1%
Gréfica de barras

4 FIGURA 4.11
Gréfica de Pareto

famas de dispersign Algunos administradores sospechan que cierto factor es la causa de una

Pectfica del proceso. Un diagrama de dispersién, que es una gréfica de dos variables que

481 estdn relacionadas, se puede utilizar para confirmar o hegar la sospecha. Cada punte en

stama de dispersi6n representa un dato de una observacion. Por ejemplo, el administrador
quel

10 de faflas dej proceso serd evidente.

aMas causa-efecto Un aspecto importante del andlisis del proceso es relacionar cada medi-
£0n las entradas, métodos y paso de proceso que integra un atributo en particular en el servi-

Producto, Ung manera de identificar un problema de disefio es desarroliar un diagrama de

'e_feCto que relaciona un problema de desempeiio clave con sus causas potenciales. Desarro-
" Primero por Kaom Ishikawa, el diagrama ayuda al administrador a rastrear desconexiones
_emente involucradas con lag operaciones. Los procesos que no tienen que ver con un proble-
I particular no ge muestran en el diagrama, s

diagrama de dispersion

Grafica de dos variables que
muestra si estAn relacionadas,

diagrama causa-efecto

Diagrama que relaciona un proble-
ma de desempefio clave con sus
causas potenciales.
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El diagrama causa-efecto algunas veces se llama diagrama de pescado. La discrepancia pringj.
pal del desempefio se etiqueta como la “cabeza” del pescado, las categorfas de causas potenciale;
como “huesos estructurales” y las causas especificas probables comolas “costillas”. Cuando se cgns‘_l.
truye y utiliza un diagrama de causa- efecto, el analista identifica todas las categorfas importantyy
de causas potenciales del problema. Estas pueden ser personal, mquinas, materiales y procesqgy
Para cada categoria, el analista enumera todas las causas probables de la deficiencia en el desery.
pefio. Bajo el concepto personal puede enumerarse “falta de capacitacién”, “mala commicacién’y
“ausentismo”. El pensamiento creativo ayuda al analista a identificar y clasificar todas las cauy
que se sospechan. El analista investiga de manera sistemdtica las causas enumeradas en el diagrs,
ma para cada categoria importante y actualiza la gréfica cuando aparecen nuevas causas, El pr, ;
ceso de construir el diagrama de cansa-efecto hace que la atencién del adminisirador y tl'abaiadii
se dirija a los factores primarios que afectan las fallas del proceso. El ejemplo 4.3 muestra la utilizg.

¢i6n del diagrama de causa-efecto para una aerolinea.

Analisis de retrasos en la salida de vuelos

El gerente de operaciones de Cheker Board Airlines en el Aeropuerto Intemacional de Port Columbus obsenvt i
incremento en el nimero de retrasos de las salidas de vuelos.

¥ FIGURA 4.12 soLucCION
Diagrama de causa-efecto Para analizar todas las causas posibles del problema el gerente elabort un diagrama de causa-efecto, mostradk

para los retrasos en las en la figura 4.12, Ei problema principal, salida demorada de vuelos, es la “cabeza” del diagrama. Realiz6 i
salidas de vuelos. luvia de ideas de todas las causas posibles con su personal y juntos identificaron varias categorias importarils
Fuante; Adaptado de D. Dary equipo, personal, materiales, procedimientos y “otros factores” gue estan fuera del control del gerente. Sa idss
Wyckotf, “New Tools far Acieving tificaron varias causas posibles para cada categoria.
Senvice Quatity”, The Comnell HRA .

Quarteriy. Ufiizado con permiso.
Todos los dereches reservados.

[ T
'.-_.WL...;} Pl A
L Lo _1 Avion tarde on la puerta \ Procesamiento de pasajercs en la sala
(_:I' Fallas mecénicas \ Limpieza de cabina tarde
ima
Retrasos por tréfico aéred \ Tripulacion de cabina no disponible
\ \ Tripulacién de cabina tarde
/Equipa]a al avidn tarde /Espera de pasajeros atrasados R
Combustible tarde ﬁrocedimierrm de documentacion retrasado
Serviclo de comida tarde ﬁloja de peso/balance tarde
No se proporciond al coniratista ﬂalidas mal anunciadas
la programacion actualizada
mcmm |
PUNTO DE DECISION

El gerente de operaciones, al tener un buen conocimiento del proceso, sospechd que la mayor parte &85
retrasos de los vuelos eran ocasionados por problemas de materiales. En consecuencia, examiné 1as i
ciones de serviclo de comida, combustible y manejo de maletas. Descubrié que el nimero de carros i
transferencia de equipaje era insuficients y que los aviones se retrasaban por la espera del aquipaje do WS

conexion.
graficas Gréficas Las gréficas representan datos en una variedad de formatos pictéricos, COMOFHE
Representaciones de datosenuna de lineas y diagramas de pastel. Las grdficas de lfneas representan datos de manera secuellee
variedad de formatos pictoricas, puntos conectados por segmentos de linea para resaltar as tendencias en los datos. Las gF0
como gréficas de linas y diagra- lineas se usan en las gréficas de control {vea el capftulo 5, “Calidad y desempefto”) y de PO
mas de pastel. (vea el capitulo 14, “Pronésticos”). Las graficas o diagramas de pastel representan 108 factt

los procesos como rebanadas de pastel; el tamafio de cada rebanada es proporcion y
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i del factor. Los diagramas de pastgl son utiles para mostra_}- datos de un grupo de
ueden representarse como borcentajes Cuyo total es 100 por ciento, ) )
de las herramientas pata mejorar la calidad puede usarse de manera independiente,
es mayor cuando se utlhzan. Juntas. Resolvef un problema re:lacmnado con el pro-
que, con frecuencia, los administradores actijen como detectives, pues tamizan los

o filirado de datos. El ejemplo 4.4 presenta c6me las herramientas baramejorar la calidad
s en el filtrado de datos.

_ delante que las herramientas de andlisis de datos,
tra los cambios dindmicos del proceso en el tiempo. La simulacign del proceso es
roducir el comportamiento de un Proceso,

simulacién del procese
con un modelo que describe cada Paso.  ano de reproducir el comporta-
el proceso se modela, el analista puede hacer cambios en ese modelo paraobser- oo o proceso usands un
acto sobre ciertas métricas, como tiempo de Tespuesta, Ifheas de espera, utilizacign modelo que dascribe cada Daso.
= funciona la simulacién, ves e] suplemen-
scion” de MyOMLab. Es posible obtener capacidades avanzadas usando SimQuick
gentra en MyOMLab (www.nd.edul~dhartvi i
incluyen Bxtend (http:llwww.extendsim.comjl), SIMPROCESS (www.caciasl.com), MyOMLab
del (www.promodel.com) y Witness (www.lanner.com).

.

it un proceso, recolectar datos de las m,
i de disefio del proceso establece un ¢
980, se invita a las personas directamente

étricas e identificar las descone:dones, €l analista
onjunto de cambios que mejorar.

d el proceso. En
involucradas en e} Proceso para que den sus ideas

feracion de ideas: pragunias ¥ ifuvia de ideas

fces, las ideas para aplicar reingenierfa ¢ mejorar el proceso se vuelven evidentes después
2ntar el proceso y examinar con cuidado las 4reas de desempefio subestdndar, las trans
gntre departamentos y los pasos en los que el contacto con el cliente es alto, F] ejemplo’
7 c6mo la documentacign sefiala una mejor manera de manejar forros de fibra i

I capacitaci6n. En Otros casos,

la mejor solucign es menos evidente. Las ideas bueden

(porque siempre hay una mejor manera) haciendo seis Preguntas acerca de cada paso
#50y acerca del proceso como un todo:

it se estd haciendo?
idndo se hace?
ifr 1o hace?
% (ikinde se hace?
& 100 se hace?

ar la lluvia de ideas, dejando que un grupo de personag Muvia de ideas
as para el cambio diciendo Io que les viene a la mente, )
as durante 1a sesién en un pizarrén, de manera que todos ~ Der que In grupo c:e personas,
enta alos participantes a evaluar cualquiera de Jag ideas generadas durante " conoq:(jr:aento i r prooesz,i 0
8 impulsar Ia creatividad ¥ obtener el mayor mimero de ideag posible, sin gﬁgﬁgﬁ 0' qj: :: Esz?eﬁn; a 5
iles que puedan parecer. Los participantes de una sesion de ltuvia de ideas mente
i ¥ cuando hayan visio [a documentacién del '

EJEMPLG 4. 4

_ ldentificar las causas de faila de un Proceso para el techo interior
|7 N -
-E : f[lngton Fiber Board Company producs componentes ds fibra de vidrio que forman & techo interior de
: iCUlos ge Pasajeros. La administracion Quiere

identificar qué fallag del proceso prevalecen y encontrar Ia
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Paso 1. Lista de verificacion Paso 2. Gréifica de Pareto
50
Y o
A. Rasgaduras en la tela i 4 40
B. Decoloracion de 1a tela 1} 3
C. Panel de fbra defoctuoso 1 1 4 41 3% "
D. Orillas melladas gl 1 2 %
Total 50 E
£ 20
=
10
]
Falla del proceso
Paso 3. Diagrama causa-gfecto Paso 4. Gréfica de barras
| EesaeE r&-ﬂj‘t 2
B { = 1
\, Fuera de especificaciones Capacitacion
No disponible Ausentismo @ 15
Comunicacién g
parel 5
do fibra 2
Humedad Mantenimienio dedsiiiose E 10
de la maqui
Cambios de programaion e 3
Velocidad de la méquina E
i~ /Preparacién equivocada 2 5
Primero  Segundo
Turno
A FIGURA 4.13
Aplicacién de las hema-
mientas para mejorar
la calidad
SOLUCION

La figura 4.13 muestra la aplicacién secuencial de varias herramientas para mejorar la calidad.

Paso 1. Una lista verificacion de log diferentes tipos de fellas del proceso se elabor6 a partir de los registros d¢
produccién del mes pasado.

Paso 2. Una gréfica de Pareto preparada a partir de los datos de la lista de verificacién indico que el pan
fibra defectuoso repressntaba 72% de las fallas del proceso.

Paso 3. Un diagrama de causa-efecto para &l panel de fiora defectucso identific varias causas potenc
problema, La que més sospech6 el administrador fue de la capacitacién de los empleados.

Paso 4. Fl administrador reorganizé los reportes de produccién como una grafica de barras de acuerdo con oS
tumnos, porgue el personal de los tres tumos tenia niveles de experiencia diferentes.

ol d&

ales 0



arfas indicé qus el sagundo turmo, con la fuerza de trabajo menos experimentada, tenia gl mayor

w1as. Una investigacion més profunda reveld qus los trabajadores no estaban usando log procedi-
i dbs para apilar los paneles Idespués dela operacion de la prensa, 10 que ocasionaba las rupturas
- F| administrador establecié sesiones adicionales de capacitacion enfocadas a manejo de los
16 &l segundo turno No era responsable de todas las fallas del proceso, encontrar la fuente de
permitic &l administrador mejorar el desempefio de sus operaciones.
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< de la sesién de tuvia de ideas, el equipo de disefio pasa ala etapa de “hacerlo realidad”:
ol las distintas ideas. El equipo identifica los cambios mds redituables para el redisefio del
. El redisefio incluye aspectos de capacidad, distribucién, tecnologfa e incluso localizacion;
o s estudia con mas detalle en los siguientes capitulos,
2fio del proceso se documenta una vez mds, esta vez como la vista de “después” del
Lus pagos esperados se estiman con cuidado, lo mismo que los riesgos. Para los cam-
se implican inversiones, se considera el valor del dinero en el tiempo (vea el suplemento F,
s financiero”, de MyOMLab). El impacto en las personas (habilidades, grado de cambio,
jentos de capacitaci6n y resistencia al cambio) también debe ser un factor en la evalua-

tica administrativa 4.1 describe c6mo el Baptist Memorial Hospital analizé los proce-
resolver este problema de capacidad y mejorar la satisfaccién del paciente sin agregar
8 [ECUISOS.

Unto de comparacitn (beachmarking)

itnica de punto de comparacién puede ser otra fuente valiosa para el redisefio del proceso, ya
% i) procedimiento sistemdtico que mide los procesos, servicios y productos de una empresa
@ los de los lderes de la industria, Las compafifas utilizan puntos de comparacién para com-
ejor la manera en que hacen las cosas las companfas sobresalientes para mejorar sus
& irocesos.

H .'i,{JTfo':K 4 1 Baptist Memorial Hospital

TRATIVA

| Baptist Memorial Hospital de Memphis es un
B 05 cuidados terclarios con 760 camas. Tenfa problemas de capa-
i 0 as parecia, ya que habitualmente Ia ocupacion excedia 90%. Sin
soluciond su problema mejorando el proceso, en lugar de afiadir
f'camas. Administracién, enfermeras y doctores centralizaron lag
Wtiones de camas y agregaron un slstema de rastrec con fa informacion

Wi en tiempo real. Se enfocaron en mejorar los procesos en el depar-

I e urgencias (DU). Una unidag de admisicn exprés (UAE, undreade 8

it dedicada que procesa admislones directas y del departamento E’

pe fas se abri6 para ellminar |a responsabilidad de una actividad par- £

WiRte intensa en tiempo de Ja atarsada unidad de enfermeras, Los <

€508 €ran menos divergentes y tenfan més bien un flujo en linea. é

somenzaron a probar ideas para mejorar el proceso haciendo cambios g

"13 escaly, alterando los procesos para mejorarlos y dispersando los £

_ " a olras dreas cuando tenian éxito. También Comenzaron a enviar §

1B feportes del DU a tg unidad de recepcion, cambiaron los turnos de 5

= BHSmeras para trabajar durante los periodos pico, iniciaron proce- £
=is de diagngstico de laboratorio ¥ rayos X en el érea de recepcién, €1 Baptist Memerial Hospital on Memphis, Tennesses, realiza “Juntag da

1 % DU estaba a toda su capacidad, levaron pacientss dirsctamente & 0rupo” per lo meAos res veoss al di; buscando mejorar i0s proceses. En

W acitn cuando habla una disponible con registro de cama y dividieron e5as Junlas se ratinen el supervisor del hospital, of supervisor de fispieza y
BSsitn de cuidados urgentes dentro del DU, ias enfermeras clave. Las mejoras han Sido drésticas. En 2071, el hospital
Procesos rediseffados redujeron los retrasos de paclentes, El tiempo estaba calficads en of 5% i alto nacionel para urgenivias miédicas,

MyOMLab

punto de comparacion
(benchmarking)

Procedimisnto sistematico que
mide los procasos, servicios y
productos de una empresa contra
Ios de los lideres en Ia industria,

+ *Stancia en ef DU se redujo 9%, aun cuando el volumen del DU au-
, Elimpo de estancia se redujo en dos dias, el equivalents  cong..

i S volum

£ Camas g | unidad de culdado intensivo {UC)). La tasa de mortalidad significafiva, Lo que al principio parecfa un problema de capacidad se resolvid
BN aumentd 20% y la satisfaccion del paciente mejorG enforma  sin aumentar persenal o camas, y se resolvi con el redisefio de procesos,

“iSonting org, abril, 2011,

I Suzanne g, Hortor, “Increasing Capacity While Improving the Bottom Line”, Frontisrs of Heatth Semvices Managemert;, vol. 20, niim, 4 {verano, 2004), pp. 17-23: Richard
Tman, "Hospital Capacity, Productivity, and Patient Safety—tt Al Flows Together”, Frontiers of Health Services Management, vol. 20, niim. 4 (verano, 2004), pp. 33-38,
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P | inc) = b | seféri
- o LD Y A las formas de punto de comparacidin

mmwmmam

m,&mmmmemmamwwq h . A h
an bsencia otenian ol senvicio gratis— Un camibio clave fue wiifizar aplican mejor en situaciones en las g

O ol 0 I farmacon. La forwacktn va  una base o 7 se busca un programa de mejoranietil
e los bancas tleen 300680 €N continuo a largo plazo. "

- Las medidas tfpicas en el punio de

por cliente, tiempo de procesamiento pot

El punto de comparacién se centrs
en establecer metas cuantitativas para g
mejoramiento. El punto de comparacié: :
competitivo se basa en comparaciones
con un competidor directo dela industris
El punto de comparacién funcional com,
para 4reas COmO 2dministracién, serviciy
al cliente y operaciones de ventas conloy
de las compafifas sobresalientes en yy
industria. Por ejemplo, Xerox Compam:g:
pa su funcién de distribucién contra |
Bean’s porque €8 reconocido como el lidey
de ventas en cuante 2 eficiencia en la di
tribucién y servicio al cliente. =
El punto de comparacién interng
incluye utilizar una unidad organizaciona
con desempeiio superior como el py o
de comparacién para owras unidades, Figy
forma de punto de comparacion pueds s
ventajosa para eynpresas que tienen Virin
unidades o divisiones de negocios, Todas

comparacién incluyen COSto por un
molestias de servicio (descompos
unidad, retorno sobre la inversi6n y niveles de sl faee

cién del cliente.

El punto de comparacion consiste en cuatro pasos basicos:

ararlo y las empressssi

ceso, servicio 0 producto para comp
fio para el andlisis i

Paso 1. Planeacion. Identificar el pro
determinar las métricas de desempe

se usardn en 1ajcomparaci6n;

jectar datos.
o el desempefio actual de la compafifay

Pase 2. Andlisis. Determinar la diferencia entr
empresas comparadas; jdentificar las causas de diferencias significativas.

Pase 3. Integracion. Establecer metas y obtener el apoyo delos administradores que deheng
porcionar 0§ recursos para lograr las metas.

Paso 4. Accion. Desarrollar equipos multifuncionales entre los mds
desarrollar planes de accién y asignaciones de equipos; imp
torear el avance; recalibrar los puntosde comparacién conforme s€

de comparacién puede ser un reto. Los datos de punto de com

interno son sin duda los més accesibles, Siempre se dispone de una manera de compardi

el desemnpefio de un proceso ei el tiempo. Los datos funcionales de punto de comparsl

frecuencia los rednen asociaciones profesionales 0 empresas de consultorfa. Varias COE® ;
as

anizaciones gubemamentales han acordado compartir y estandarizar las marc
una organizacién no Jucrativa, cTes

afectados por 108 ¢ i
lementar los planes 8
realicen las IEE

Recolectar datos de punto

yOIg

pefio. La American Productivity and Quality Center,

medidas, como lo ilustra la figura 4.14. Un rango completo de métricas 5€ presenta el
finido méiricas 4

org. Otra fuente e$ el Consejo dela Cadena de suministro, queé ha de
modelo de referencia Supply-Chain Operations Reference (SCOR) (vea el

dela cadena de suministro”}.

capitulo 12, 1HEE

implementacién de procesos

u
1.a falla en la administracién de procesos esuna falla en la administracion de negocios. LA IHE
tacién de los hermosos procesos redisefiados es soto el inicio de los procesos de supe:

rarniento continuos. Las metas con 1as métricas deben evaluarse de manera

para ajustarse a Jos requerimientos cambiantes, Bvite 108 siguientes errores

1. No conectarse con los aspectos estratégicos. 35¢ estd dandola atencién p

centrales, prioridades competitivas, impacto del contacto con el cliente
te estratégicos durante el proceso de andlisis?

Administracién e

R
2 Geary A. Rummier y Alan P. PBrache, Improving Performance, 22 ed. {San Francisco: Jossey-Bass: 1995}, PP-
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: i 4 FIGURA 4.14
iy con A clients —— Meétricas llustrativas de punto
= rocesar y rastrear drdenes” por $1,000 de ingreso, de comparacin por tipo
ol ¢ Z:’m o §1.000 de Ingreso. - de proceso
Wdanat; de ventas no satisfechas debido a faltantss, como porcentaje de ingresos.
: wullor de venta da producto terminado que se regresa. _
de la recepcion de una orden hasta que ss notifica a manufactura ¢ lngistica,
i en contacto directo con el cliente por orden de vantas,
tifa en transportar el articulo.
vacorrida por los productos.
i [iases de invernadero. ]

=

o e fa planta por empleado. o
Qiventario de productos terminados.
hiz0 como porcentaje del total de drdenes procesadas,

s rdenes que regresa el clients por problemas de calidad,
i estieva estindar del cliente desde colocar la orgen hasta el envio.

{i- edenes enviadas a iempo.
S s huantes de energia no renovables,

 ijredientes toxicos.

trilbeio seguro y saludable,

2k i1

-

4 venta debido a servicio/producto lanzad el afio pasado.
C2S0 08 “generar nueves servicios/productos™ por $1,000 de ingresa,
los proyectos que entran al Proceso y los proyectos que I terminan,
comercializar un proyecto de mejora a servicios/productos existentes,
somercializar un proyecto de nuevas sarvicios/productos,
i btener rendimiento de proyectos da mejora de servicios/productos existentes,

il proceso de “selecclonar proveedares ¥ mantener contratos” por $1 ;000 de ingreso.
0 % empleados por $1,000 de compras.
de drdenes de compras aprobadas electrénicamenta,
edio para colocar una orden de compra.
1 lestal da vendedores activos por $1,000 de compras,

i def vaior de materiales comprados que el proveedor certifica,
le quimicos toxicos viilizados

Por el proveedor en Proceso de produccidn,

— Mano ds obra infantil utifizada por el proveedor. _

z
_—— = — 2 - = ——j
ARIET dal sistema de [ funcién financiera pror $1,600 ds ingreso, ‘

24e de personal financiaro dedicado a auditoria interna,
ttal de procesos de némina por $1,000 de ingresos,
00 de trabajos aceptados comg porcentaje de trabajo ofrecides.

' 1otal dol proceso “fuents, reclutamianto y seleccion” por $1,000 de ingreso,
¥omedia de rotacisn ds empleados,

- :El proceso de an4lisis involucra
8135 personas que i & conexion estrecha con €l como
lientes y proveedores internos?
* Nodar g Jog o

uipos de disefip Y alos analistas de procesos un
M5 responsah

. :La administracign establece expectativas p
I3 obtener resyitadog?

éPermite que los esfuerzos de mej

- Hndlisis excesjyog?
= N quedqy satisfecho a menos que se hagan cambios Jundamentales de
“XDectativa es yn cambio radica! mediante |a reingenierfa de procesos? Sj
#ecto acumulady de muchas mejoras Pequenas que pueden hacerse de
_LDS esfuerzos de Ia administracién de procesos no deben limitarse a o reduccidén de personal
2la Téorganizacign, i puestos de trabajo o cambiarse estructu-
- f3s. No dehep limitarse 5 grandes proyectos de innovacién tecnolégica, aunque con frecuen-
ta ocurran cambigg tecnolégicos, '

a direccion clara y después hacer-
ara el cambio y mantiene Presidn
oramiento se paralicen exigiendo

“reingenierta”. ila
es asl, se perderfa el
manera incremental,
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5. No tomar en cuenta el impacto sobre las personas.

tudes y habilidades de las personas que deben implementar
las personas enlos cambios de los procesos.
en la implementacion. ;5e redisefian los procesos y DUNCA € DONEN en gy,
ajo con diagramas de flujo y puntos de comparacién solo es de interés g

comprender y manejar el lado de

6. No poner atencion
cha? Un gran trab

démico si no se implementa. Se requieren préctic.

sentido.
7. Nbo crear infraestructura para el mej
medici6n para monitorear las

obteniendo los beneficios anticipado

Los administradores deben asegurarse

desempefio, enla btisqueda continua de
gos deben ser parte de revisiones periddicas e in:
ubre c6mo un sistema de rastreo del
amiento. La esencia de una organizacién que

siguiente capftulo. C
mentacién y el mejor
esa retroalimentacion.

ioramiento continuo de los procesos. ¢Existe un sistenyy e
LA

métricas clave en el tiempo? ;Alguien estd verificando sise
s reales de un proceso de redisefio?

de que su organizacién detecte nuevas diferencias s e
mejoras de procesos. Los esfuerzos de redisefio de pre
=

;Estdn los cambios alineados con lag 4o
el proceso redisefiado? Es ¢ A

as administrativas de proyectos que tengy
cluso planes anuales. La medicién es el tenjy "|’

desempefio es la base parala retroglis
aprende es el uso inteligeiits s

REPASO DE LAS METAS DE APRENDIZAJE

1] wmmmmmmmm
Wmﬁmﬁce“,pp,m-mpmmm;msswu
dmﬁﬁs&&ﬁhwenhﬁsmummumamym‘ ©

e mwumw«mwmmsy
plmsdemusw@éﬁ'mmmcmemm’,
miﬁ-%ﬂ.mmmm@m@%méwmﬁvm«
mwmm.&pnmwméamdww&eﬂ@m
manejar pmmsag&dadmms de servicios muestran la
m&eﬁdhﬁmmemwmmmsimm 0

© .wmmmmmnmmwa

mmm&@mﬁmmm@m
slementales, el enfoque de dmspradmfmiﬂaéns,eimdwe

muestreo dei trabajo y el andlisis de la curva de aprendiaje

e' mmmmmmmmumm.um-
cisn “Evaluacibn del desempefia”, p- 111, identifica una variedad

de medidas de desempefi. La figura 4.9 1as separa segln i
relacién con log

wmtﬁsésmuﬁgmkup op
wmamms@wmw, ;
pwcewwsewaﬁa.

Identificar

pp. 138-13, presenta g
existir una blsqueda GWi:umd:sm e

smasmﬁmmsdﬂapmz,

160 & mplementalivt

fn de procass :'
glen cometar. DR

g mw%asywa#@awwmmtos

abilinates

i6n, gréficas de Pareto e histogram

, curvas de

Vinculos con el libre

Recursos de MyCMLab Titulos
Videos Anéfisis de pracese en Starwocd Toda el capitulo
Modelo activo 4.1, Grifica de Pareto Gréfica de Parete; EVE
132-133}; ejemplo 44
Solucionadores de OM (r&fcas de process Mm@éadﬁmm;mawmmi B
Explorer Gréfices de barras, Pareto y en carrries Evaluacitn del proceso; ejemplo 4.2 (pp. 132-188); ejempos
{pp. 135-187) =
Tutores de OM Explorer 4.1 Grificas de procese mwwﬁmuwmwrw'
42 Gréficas de Pareld {pp. 142-143) .
Eﬁkﬁ@ié‘ﬂ % on oy .;4 W‘ ﬁ M_ 1@'1%‘;
_ {pp. 135-137)
Ejercicios de tutores de OB 2.1 Grafica e procese de su eleceitn Bmumn%adéﬂdaﬂmmﬁwa#.&&pﬂﬁ §
Explorer 4.2 Gréfica de Pareto Evatuacisn del desempefio; sjemplo 4.2 (pp- 132-133); HjATS
' 44 {pp135-137) e -
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. MyOMLab Titulos Vineulas con el libre

4.1 Disgramas de fujo en Fxgel

4.2 Diagramas de fiujo on PawerPoint

4.3 Diagramas de flujo en vive para Jas
figuras 4.2y 4.3

Amenuda se usa en la prictica para crear | Obtenga la versién de prueba gratis en linea
diagramas de flujo

1. Anrosia ¥ Hershey Foods Corporation Ajuste 'estratégwe

F. Anélisis financiero _ Bedisefio del pracese
H. Madicitn de tasas de salida ‘Téenicas de medicién del trabajo
1. Andlisis de curvas de aprendizaje Anélisis de curvas de aprandizaje

1. Papeleria BIC, encendedores BiC, Documentacién del procass
rasuradoras BiC Punto de comparacién
2. Fender Guild Guitars ’

Problama de las instalaciones de mantenl- | Todo ef capftule
miente en Midwest University

férminos clave

nillisds (el proceso 121 enfoque de datos predeterminados 128 lista de verificacidn 132
gl de aprendizaje 129 equipo de disefio 122 lluvia de ideas 135
{Ntis st indar elementales 127 estudio del tiempo 127 métricas 122
i a causa-efecto 133 falla del proceso 132 muestreo del trabajo 128
grama de dispersion 133 gréfica de barras 132 plano de servicio 126
Wisgrama de flujo 123 gréfica de Pareto 132 punto de comparacién (benchmarking) 137
jagrania de flujo en carriles 125 gréificas 134 simulacién del proceso 135
tlagrama del proceso 129 histograma 132 sistema de sugerencias 122

Problema resuelto 1

ore un diagrama de flujo para el siguiente proceso de ordenar por teléfono en una cadena de
s que se especializa en libros y CD de muisica. Ademds de las ventas normales en las tiendas,
sEporciona un sistema para ordenar via telefénica a sus clientes que disponen de poco tiempo.
~ ‘Timero, el sistema automadtico saluda al cliente e identifica si tiene teléfono de tonos o de
4808, Los clientes digitan el ntimero 1 si tienen teléfono de tonos; de lo contrario, esperan al pri-
(e Iepresentante de servicio disponible para procesar su pedido. Silos clientes tienen teléfono de
98, completan su pedido eligiendo opciones en el teléfono. El sistema verifica si el cliente tiene
- SHi cuenta. Los clientes eligen 1 si la tienen o 2 si quieren abrir una. Los clientes esperan al repre-
“iANte para abrir a nueva cuenta si eligen la opcién 2.
Luego, el cliente elige entre las opciones para hacer un pedido, cancelar una orden o hablar con
(Sl [€Dresentante si tiene preguntas o quejas. Si el cliente elige colocar una orden, especifica el tipo
‘#& orden como libro o0 CD ¥ un representante especializado en lo que eligié toma la ilamada para
Gbtener los detalles dela orden. Si el cliente quiere cancelar una orden, espera la respuesta automati-
Tecleando e] c6digo de la orden en el teléfono, el cliente puede cancelarla. Fl sistema automético
“8it2 el nombre del artfculo ordenado, luego el sistema cancela la orden; de otra manera, el sisterna
!,‘Il_ie al c_hente que teclee el c6digo de nuevo. Después dg responder a esto, el sistema pregunta si el
“SiEnte tiene alguna otra peticién; si no, el proceso termina.
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SOLUCION
La figura 4.15 muestra el diagrama de flujo.

FIGURA 4.15 p Leyenda
Diagrama e flujo para el proceso
de pedidos por teléfono S Accitn del sistema/compaiia

i. il Accion del cliente

<. Decision ol clots
@ Fin de llamada

Problema resuelto 2

Un taller de servicio tiene problemas para hacer los cambios de aceite en los 29 minutos 88
mencionados en su publicidad. Analice el proceso de cambio de aceite en auton:gdﬂl tH

de estudio es el mecénico de servicio. El proceso comienza cuando el mecanico dirige 18 468
cliente y termina cuando el cliente paga por los servicios, -

SOLUCION .
La figura 4,16 muestra el diagrama del proceso completo. El procedimiento estd desgin=t
pasos. Un resumen de los tiempos y distancias recorridas se muestra en la esquina SUPSE
cha del diagrama. 4
Los tiempos suman 28 minutos, esto no da lugar para errores si la garantfa de 29 mif

de cumplirse y el mecdnico recorre un total de 420 pies.
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<4 FIGURA 4.16
Resumen Diagrama del proceso para
el cambio de aceite

Niimero Tiempo  Distancia
de pasos (min) {pies)

Operaciin @ 16.50

Transporte Ep 5.50 420

Inspeccicn 5.00

Retraso b Q.70

AMmacenar W (.30

Actividad

Descripcion del paso

Diriair of clionte 2l Area de setvich
Registrar nembre ¥ servicia dessade
Ay iapa do metor, verifizer tna s Taaler, IRspercienaT manguetas, veBeur fuidsy
Caminar hacia ol clients on dreg de ompere
Precommidar servicis adislonst
Esparar decisidn dol clientn
+ Comvirer ol simandn
Puscrr pimere de fitlrols), enconlrar Aol

Subir y earninar of vehicul
Llenar of dapésiin de aceite, arancar of moler
Cainiar a g fosq
Ilm;_mdm&m ar
‘Bogresar af vehioubs, manejar fuera del érea de senitio
Estasionar of vehicul
Comingral@readeospars =
Carges totules, roclhy paga

Problema resuelto 3

fUuE mejoras puede hacer al proceso mostrado en la figura 4.162

is debe verificar las siguientes tres ideas de mejoras. También puede proponer otras

er el paso 17 al paso 21. Los clientes no deberfan esperar mientras el mecénico limpia el
1ta de trabajo.

. macenar pequefios inventarios de filtros de uso frecuente en la fosa. Los pasos 7 a 10 con-
Henen recorridos hacia y desde el almacén. Si los filtros se mueven a la fosa, también se coloca
pine copia del material de referencia. La fosa tendr4 que estar organizada y tener buena luz.

) Itilizar dos mecdnicos. Los pasos 10, 12, 15y 17 incluyen subir y bajar los escalones de la fosa.

' Unabuena parte de estos recorridos se pueden eliminar. El tiempo de servicio se reducirfa si
U mecénico trabaja en la fosa mientras que otro trabaja en el motor.
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Problema resuelto 4

Vera Johnson y Merris Williams fabrican una crema que se absorbe. Su proceso de empaque
cuatro pasos: 1. mezclar, 2. llenar, 3. tapar y 4. etiquetar. Ellas hicieron analizar el procesg. y it
resultados mostraron lo siguiente: ¥k

Falla del proceso | Frecuencis
Grumos de producto sin mezclar 7
Frascos muy flenos o poco llenes 18
Tapas de frascos gue no gellan 6
Etiquetas arrugadas o faltantes 29

Total 60

Dibuje un diagrama de Pareto para identificar las fallas vitales.

SOLUCION
Las etiquetas defectuosas son responsables de 48.33% del ntimero total de fallas:

22 x 100% = 48.33%
Los frascos con llenado inadecuado dan cuenta de 30% del nuimero total de fallas:
18 < 100% = 30.00%
Fl porcentaje acumulado para las dos fallas mds frecuentes es
48.33% + 30.00% =78.33%
Los grumos representan 57(') % 100% = 11.67% de las fallas; el porcentaje acumulado es
78.33% + 11.67% =90.00%
Los sellos defectuosos representan 35—0 % 100% = 10% de las fallas; el porcentaje acumuladc &5
10% + 90% = 100.00%

El diagrama de Pareto se muestra en la figura 4.17.

FIGURA 4.17 I+ 40
Diagrama de Pargta
36
32
28

24

20

Frocuencia de fallas

15

Porcentaje acumulado de fallas

12
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_ seuntas para andlisis
fmpaque _' "~ | pramiento continuo reconoce que muchas peque-
Proceso,_r - LS ras suman beneficios cuantiosos. ;La mejora

i g puede llevar a una compafifa del fondo de la

4usstria 2 la cima? Explique. _
ﬁ!.[m_ﬂecuic Company (HEC) tiene tres fuentes de
arefa. Una pequefia cantidad de potencia hidroeléctrica
ara por 1108 escénicos de corriente fuerte que llegan
presa; la segunda fuente proviene de quemar car-
n emisiones que crean lluvia dcida y contribuyen
jtamiento global; la tercera fuente de energfa viene
«ism nuclear. Las plantas de carbén de HEC usan tec-
1 obsoleta en cuanto al control de la contaminacién
wuiere una inversién de varios cientos de millones
s dalures para actualizarla. Los ambientalistas presio-
a HEC en la promoci6n de la conservacién para que
nre energia a proveedores que usan los combustibles
iologfa mas limpios.

etiibargo, HEC ahora padece ventas decrecientes, cuyo
itndo es miles de millones de délares invertidos en
nb ocioso. Sus clientes grandes estdn aprovechando las
([ue les permiten comprar energfa a proveedores de
precio. HEC debe cubrir los costos fijos dela capaci-
ad oviosa elevando sus tarifas a los clientes que e quedan
Weiifrentar la falta de pago de bonos (bancarrota). Las tasas
Jmis altas motivan a més clientes a buscar proveedores con
tins més bajos, el inicio de una muerte en espiral para
Para prevenir ottos aumentos, HEC pone en marcha
N programa para bajar costos y deja pendientes sus planes
piira actualizar el control de la contaminacién.
Formen equipos y discutan los aspectos y los intercam-
bios asociados éticos, ambientales y politicos de la estra-
de HEC.,

O'Neill, antes secretario de la Tesorerfa de Estados
ildis, estima que la mitad, discutible, de los $2 billones

do es

Problemas

anuales que los estadounidenses gastan en el cuidado de la
salud son un desperdicio innecesario. Realicen una lluvia
de hasta 10 ideas para resolver los problemas siguientes:

8) Una farmacia tfpica gasta 20% de su tiempo en el telé-
fono con doctores, intentando descifrar qué prescribe
€n una receta.

Después de que la persona responsable de surtir la
receta determina lo que piensa que se supone que debe
hacer, puede cometer errores al surtirla. Por ejernplo,
poner una dosis de adulto (en lugar de la dosis de bebé)
de Heparin en una intravenosa para un bebé serfa fatal.

Los medicamentos se distribuyen en un hospital por
lotes. Por ejemplo, los carritos pueden llenarse los
lunes, miércoles y viernes. Un gran volumen de ellos
puede regresar el lunes por no haberse consumido
entre viernes y lunes, debido a que las condiciones de
los pacientes cambiaron o el doctor decidié una inter-
vencién diferente. Un técnico pasa el resto el dia reaco-
modando las repisas con los medicamentos devueltos
v 40% del material intravenoso preparado el viernes en
la mafiana se tira por el desagiie.

d} Algunas veces, la administracién de la medicina no se
realizé en el horario acordado porque las enfermeras
estaba ocupadas con algo m4s,

Por cada cama en el sistema de cuidado intensivo de
un hospital, alguien se cae durante el afio. La mayor
parte de las cafdas ocurren después de las 11 p.my
antes de Ias 6 a.m. Este tipo de accidentes pueden
derivar en la fractura de un hueso y con la correspon-
diente inmovilizacién, con una posible neumonia.

Una de cada 14 personas gue van a un hospital en
Estados Unidos adquiere una infeccién que no tenfa
al llegar.

$0M Explorer y POM para Windows estén disponibles para
88 105 estudiantes de la décima edicién de este libro. Vaya
-pearsonhighered.com/krajewski para bajar estos
% de computadora. Si compré MyOMLab, también tie-
%0 al software de modelos activos y mucha ayuda para
t los problemas siguientes. Verifique con su instructor
Inanera de usar estos recursos. En muchos casos, el
e le pedir que comprenda c6mo se hacen los célculos
: Por lo menos, el software proporciona una verifica-
sus gélculos. Cuando los célculos son muy complejos
& es Interpretar los resultados al tomar una decisién, el
* Sustituye por completo los célculos manuales.

& Considere el caso de Custom Molds, Inc. al final del capi-
(MG 3, “Bstrategia de procesos”. Prepare un diagrama de
Lo del proceso de produccién de moldes y del proceso

* Ianufactura de partes, mostrando c6mo se relacio-
0. Un buen tutor para crear los diagramas de flujo se
Ehicuentira en http:/www.hei.com.au/hcisite5/library/
erials/Flo tm. Ademds verifique el tutor
¢ diagramas de flujo en Excel de MyOMLab.

* uelva el problema 1 usando und hoja de grafica de pro-
e g§ con disefio propio, una que difiera del Solucionador
~ “tagramas de procesos en OM Explorer. Debe tener una

0 mdés columnas para registrar informacisén o las métricas
que piense que son relevantes, sean de contacto con el
cliente externo, retrasos, tiempos de terminacidn, costos,
capacidad y tasas de demanda. Sus elementos muestran
qué informacién ha de recolectar, aun cuando parte de
ellos esté disponible en el caso.

La ABC, fundada en 1970, es una de las compafifas de
seguros m4s grandes del mundo, con oficinas en 28
pafses. De acuerdo con la siguiente descripcién, prepare
un diagrama de flujo de procesos para establecer nuevas
politicas, tomando en consideracién las de 1970;

Los clientes individuales que querian establecer una nueva

_politica visitaban una de las 70 sucursales o hacfan contac-

to con un agente. Después llenaban una solicitud y algunas
veces inclufan un cheque. La sucursal enviaba el paquete
dela solicitud por el correo de la comparifa a la divisidn
XYZ en Londres. Ademds, un cliente también podfa llenar
la solicitud en su casa y enviarla directamente a cualquier
niimero de oficinas de ABC, que después las transferfan
ala operacién en Londres. Una vez recibida, XYZ separaba
las diferentes partes de la solicitud, las escaneaba y digitali-
zaba. La imagen electrénica se recuperaba del servidor y se
enviaba a la computadora de un asociado. Fl asociado era
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responsable de introducir la informacién de la forma en la
base de datos apropiada. Si la informaci6én proporcionada
en la solicitud estaba completa, se imprimfa una noticia
de confirmacién de manera automdtica y se enviaba al
cliente. Si la informacién estaba incompleta, entonces
otro asociado, capacitado para tratar con los clientes en el
teléfono, llamaba al cliente para obtener la informacién
adicional. i el cliente notaba un error en la nota de con-
firmacién que recibfa, lamaba a un mimero de llamadas
sin cesto o enviaba una carta describiendo el problema. La
Divisién de solucién de problemas con el cliente maneja-
ba el problema en este punto. Una nota de confirmacion
actualizada se enviaba al cliente. Sila informacién estaba
correcta, la transaccidn de la solicitud quedaba completa.

Resuelva el problema 3 usando una hoja de diagrama de
proceso donde disefie una diferente de la grdfica del pro-
ceso del Solucionador en OM Explorer. Debe tener una o
més columnas para registrar informacién ¢ métricas que
piense deben recolectarse para analizar el proceso (vea el
problema 2)

Prepare un diagrama de flujo de la divisién de servicio en
campo en el DEF, como se describe enseguida. Comience
en el punto en que se recibe una llamada y termina cuan-
do un técnico completa el trabajo.

El DEF era una compaiifa multimillonaria que fabricaba

y distribufa una gran variedad de equipos electrénicos,
fotograficos y reprograficos utilizados en muchas aplica-
ciones de ingenieria y sistemas médicos. La Divisién de
servicio en campo empleaba 475 técnicos de servicio, que
realizaban mantenimiento y garantias al equipo vendido
por el DEF. Los clientes podian llamar al Centro nacional
de servicio (CNS), que recibia cerca de 3,000 llamadas por
dfa. F1 CNS satifacfa sus llamadas con cerca de 40 operado-
res. Una llamada tipica se recibfa en el CNS y se transferfa
auno de los operadores, que capturaba la informacién
sobre maquina, con el nombre de quien llamaba y el tipo
de problema, registrandolo en la computadora central del
DEF. En algunos casos, el operador intentaba ayudaral
cliente a arreglar el problema. Sin embargo, los operadores
actuales solo podfan evitar cerca de 10% de las llamadas
de servicio de mantenimiento urgentes. Sila llamada no se
podia evitar, el operario decfa lo siguiente: “Dependiendo
de la disponibilidad de nuestros técnicos, debe esperar

la ayuda en algiin momento entre ahora y (ahora 2X)". (X
era el tiempo de respuesta meta basado en el mimero del
modelo yla zona.) Esta informacién se daba a los clientes
porque muchos deseaban saber cudndo llegarfa el técnico.

Los operadores introducian la informacién de lallama-

da en el sisterna de computadoras del DEF, que luegola
enviaba via electrénica al centro de despacho regional
asignado a lalocalizacién del cliente. (E1 DEF tenfa cuatro
centros regionales de despacho con cerca de 20 despacha-
dores en total). La informacién de la lamada de servicio

se imprimia en una tarjeta en el centro de despacho. Cada
hora las tarjetas se sacaban de la impresora y se entregaban
al despachador asignado al lugar. El despachador colocaba
cada tarjeta en un pizarrén magnético abajo del nombre
del técnico que el despachador crefa que era el candidato
mds probable para el servicio, segtin la localizacién de

la maquina, el lugar donde se encontraba el técnico y el
perfil de capacitacién del técnico. Después de terminar un
servicio, los técnicos llamaban al despachador del centro
regional, daban por terminada su visita y el despachador
les daba su nueva asignacién. Cuando recibfa la asigna-

6.

7.

9.

cién de servicio, el técnico llamaba al cliente para darle yp
tiempo esperado de llegada, manejaba al sitio, diagnostj-
caba el problema, reparaba ia méquina si contaba con Ia5
partes en su camioneta y luego llamaba al despachador
para recibir su siguiente asignacion. Si el técnico no tenfy
las refacciones correctas para la reparacién, el técnico
informaba al CNS y la parte se enviaba por correo exprég
al cliente; la reparacién se hacfa la mafiana siguiente,

Big Bob's Burger Barn quiere describir graficamente la
interacci6n entre su clientes al ordenar y sus tres emplea.
dos. Los clientes entran al restaurante y comen ahi, en
lugar de manejar a la ventanilla y comer en el automévil,
Utilice la breve descripcién del proceso para desarrollar
un plano del servicio.

El empleado dela freidora: recibe la orden del cliente del
empleado del mostrador, toma la comida sin cocinar, la pone
en la freidora, envuelve la comida en un empaque especial y
coloca los alimentos envueltos en el mostrador de servicio,

El empleado de la parrilla: recibe la orden del cliente del
empleado del mostrador, toma la comida sin cocinar, 1a
coloca en la parrilla, elabora un emparedado con los con-
dimentos solicitados y entrega el emparedado al emplea-
do al del mostrador.

El empleado del mostrador: toma la orden del cliente,
trasmite las instrucciones adecuadas a los empleados de
la freidora y la parrilla, recibe el pago, toma las bebidas, 1y
comida envuelia, empaca la orden y la enirega al cliente,

Después de ver el video de Opcidn de proceso en King
Soopers Bakery de MyOMLab, prepare un diagrama de
flujo para los tres procesos en King Soopers. Encuentre
més informacién sobre el proceso en Big Picture para el
capftulo 3 que también estd en MyOMLab.

Su clase enirs como voluntaria para trabajar para el
Referendo 13 en la votacién de noviembre, que pide
colegiatura y libros gratis para todos los cursos universitas
rios, excepto administracién de operaciones. El apoyo al
referendo inchuye ensamblar 10,000 letreros (impresos en
papel resistente al agua, que deben pegarse y engrapars
en un palo de madera} un sdbado de otofio. Construya L
diagrama de flujo y un diagrama de proceso para el ensai=
blaje de los letreros. ;Qué entradas en términos de mate:
riales, esfuerzo humano y equipo deben incluirse? Estife
la cantidad de voluntarios, grapas, pegamento, equipo,
espacio de jardin y cochera, asf como cudntas pizzas sé
requieren para alimentar a los integrantes del equipo.

Suponga que estd a cargo de una larga lista de envios de
invitaciones por correo alos exalumnos de su universiéas ¢
para pedirles que contribuyan a un fondo de becas. Se hatl
puesto las direcciones individuales en cartas y sobres ino
se usaron etiquetas de correo). Las cartas deben proces#s
{unirse al sobre correspondiente, con un tiempo es il
de 0.2 minutos cada una), doblarse (0.12 minutos cadi®

y deben meterse en el sobre correcto (0.10 minutos cald [
una). Después deben cerrarse (0.05 minutos cadaundl -
y colocarse una estampilla conmemorativa enla esquini.
superior derecha de cada sobre (0.10 minutos cada unal

a} Elabore un diagrama de proceso para esta actividads
suponiendo que es una operacién de una persond.

b) Calcule cudnto tiempo tomard llenar, cerrar ¥ P°—' l
estampillas para 2,000 sobres. Suponga que [aPEFE
que hace este trabajo gana $8 por hora. ;Cuénto
tard procesar las 2,000 cartas?




\ - .idere cada uno de los siguientes cambios en el
v eso. ;Qué cambios reducirdn el tiempo y costo
s Cida carta iene el mismo saludo “Querido
| I'h’nl umnofa)”, en lugar del nombre de la persona.
o &ayusan etiquetas y tienen que pegarse en los scbres
= 0,10 minutos cada una).
» 5S¢ usan sobres con estampillas puestas.
e pone un sello de correo en un medidor postal que
' ¢slla 200 sobres por minuto.
| &o usan scbres con ventana,
g <& incluye un sobre con la direccién con cada carta de
| "_-Fmicidn (agrega 0.05 minutos al paso de llenar sobres).
| JEs probable que alguno de estos cambios reduzca la
efpctividad del envio? Si es asf, jcudl o cudles?y ;por qué?
4] i probable que los cambios que aumentan el tiempo
"y el costo incrementen la efectividad del envio? ;Por
\glié sf o por qué no?
s figura 4.18 a) y b) se muestran diagramas de dos
" gaiolineras de autoservicio, ambas localizadas en esqui-
jlas. Ambas tienen dos filas de cuatro bombas y un
\mostrador en el que un empleado recibe el pago de la
gasolina. En ninguna de las dos es necesario que el cliente
e por adelantado. Las salidas y entradas estdn mar-
m en los diagramas. Analice los flujos de vehfculos y
personas a través de las gasolineras.

#) ;Cudl gasolinera tiene ios flujos m4s eficientes desde el
- punto de vista del cliente?

Bornhade alre Entrada -
‘ Bembas ysalida

O, dagasoing

.'OI OI

1 O. §
Mostrador q
Pasto

Calle

A FIGURA 3.18
Dos gasolineras de autoservicio
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b) ;Cuél gasolinera tiene més probabilidad de perder
clientes potenciales que no pueden tener acceso g las
bombas porque otro vehiculo llega en otra direccign?

¢) ;En cudl gasolinera un cliente paga sin salirse del
vehicule?

i1. Taadministracién del restaurante Just Like Home le pide

que analice algunos de sus procesos. Uno de ellos es servir
un cono de helado de una bola. Los conos los puede orde-
nar un mesero (para servicio en las mesas} o un cliente
(para llevar).

La figura 4.19 ilustra el diagrama del proceso para esta
operacién.

B El empleado del mostrador de helados gana $10 por
hora (incluyendo prestaciones variables).

B El proceso se realiza 10 veces por hora (en promedio).

N El restaurante abre 363 dfas del afio, 10 horas al dia.

a) Complete la parte del resumen (arriba a la derecha)
del diagrama,

b) ;Cudl es el costo total asociado con el proceso?

¢} ;Cémo puede ser mds eficiente esta operacién? Elabore
un diagrama de proceso usando el Solucionador de
Diagramas de proceso de OM Explorer del proceso me-
jorado, ;Cual es el ahorro anual de mano de obra si se
implementa este nuevo proceso?

12. Como asistente de posgrado, sus obligaciones inclu-

yen calificar las tareas y llenar los registros del curso de
administracién de operaciones. Cada semestre se ofrece
cinco secciones de 40 estudiantes cada una. Unos cuantos
estudiantes de posgrado asisten a las secciones 3 y 4. Ellos
deben completar cierto trabajo adicional del estdndar mds
alto para cada tarea. Todos los estudiantes entregan (o

Se supone que entregan) su tarea por abajo de la puerta
de su oficina todos los martes. Su trabajo es corregir la
tarea, registrar las calificaciones, clasificar las tareas por
seccidny por el apellido del estudiante en orden alfabé-
tico y regresarlas a los instructores correspondientes (no
Irecesariamente en ese orden), Existen algunas complica-
ciones, Una mayorfa de los estudiantes escribe su nombre
legible, pero otros rubrican su trabajo con sus mimeros de
identificacién y algunos no los identifican. Rara vez iden-
tifican su seccién o su estatus de estudiantes de posgrado.
Prepare una lista de los pasos del diagrama de procesoy
coldquelos en una secuencia eficiente.

13. En el Departamento de vehfculos de motor (DVM), el

proceso de obtener las placas para su automévil comienza
cuando entra a la oficina y toma un ntimero. Camina 50
pies hasta el 4rea de espera. Durante la espera, cuenta
cerca de 30 clientes esperando servicio. Observa que
muchos clientes se desaniman y se van. Cuando dicen los
nuimeros, siun cliente se levanta, una persona uniforma-
da verifica el ndimero y dirige al cliente hacia el empleado
disponible. Si nadie se para, se pierden varios minutos
repitiendo el ntimero y casi siempre el cliente se ha ido.
Al rato, llaman al siguiente niimero y muchas veces ese
cliente tampoco estd. El empleado del DVM ha estado
ocioso varios minutos, perc no parece importarle,

Después de cuatro horas dicen su niimero y la persona
uniformada lo verifica. Usted camina 60 pies hasta el
empleado y el proceso de pagar los impuestos de la ciu-
dad termina en cuatro minutos, El empleado le pide que
vaya al 4rea de espera para pagar el impuesto estatal de
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FIGURA 4.19 > Proceso: :

Diagrama de proceso para Sujeto: Erapieado en ¢l mosivador Resumen

servir un cono de helado miclo: _*—W o iwea 0o W o s Tlompo
Terminiavion:  Dar ol Gono & mgsero o cioste hoidad g pasos _(min)

Operacion @
Teansports =P
Inspeccion MR
Reiraso D
Almacange W

Descripcidn del paso

propiedad personal, a 80 pies de donde estd. Toma otro
nimero y se sienta con otros clientes que estin renovan-
do su licencia. Después de una espera de 1 hora 40 minu-
tos y de caminar 25 pies pagalos impuestos de propiedad
eh un proceso gue toma dos minutos. Ahora gue ya pago,
es elegible para pagar las cuotas de registro y placas. Ese -
departamento estd a 50 pies, mds alld de 1a cafeteria de
empleados.

. . o, 16. Se realizé un estudio de tiempo inicial sobre un procest
Se llama a los clientes de registroy licencia en el ordenen con los siguientes resultado (en minutos). Con base (a8

que pagaron los impuestos de propiedad personal. Hayuna datos obtenidos hasta ahoray suponiendo una toleriies
espera de solo 10 minutos y ur proceso de tres minutos. de 20% del tiempo normal, ;cudnto tiempo estima pof
Recibe sus placas, toma un minuto para quejarse con el cliente servido, segiin la muestra preliminar?
empleadoy deja el lugar seis horas después desu liegada.

Elabore un diagrama de proceso cont el Solucionador de bs| 1o
Diagramas de proceso €n OM Explorer paia describir este a0 4
proceso y sugerir mejoras.

) Elemento 1
Consulte el diagrama de proceso para el cambio de aceite  ~ === P
del problema resuelto 2. Calcule el costo anual de mano Elemento 2 110
de obra si: Elemento 3 90 6
@ El mecénico gana $40 por hora (incluyendo el costo
variable de las prestaciones). 17. Se realizé un estudio de muestreo del trabajo pard S
m El proceso se realiza dos veces por hora (en promedio). minar la proporcién de tiempo gue un trabajador =8

@ El taller estd abierto 300 dfas al afio, 10 horas al dfa. :lc:g:gr‘iia siguiente informacién se recolectd de R

a) ;Cuéles el costo total de mano de obra asociado con el
proceso?

b) Sise eliminaran los pasos 7,10, 12y 15, estime el aho-
rro anual de mano de obra asociado con la implemen-
tacién del nuevo proceso.

Un estudio de tiempos de un empleado que ensambla

vélvulas cacahuate dio el siguiente conjunto de observa- :
ciones. ;Cudl es el tiempo estandar, dada la calificacién Miercoles
de desempefio de 95% y una tolerancia de 20% del tiempo _*JE;V;S_“"“—”
normal total?
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- pstos resultados preliminares, ;qué porcentaje de
i ];0 trabaja el empleado?
. 0 0cioso se juzga excesivg, g_qué categoria:g
i gflrarigs agregarfa para dar seguimiento al estudio
de entiﬁcacién de raiz de las causas?
: ﬁaﬁsta estd preparando una licitacidn para ins-
ercas en un nuevo conjunto de casas. El tiempo
1o de construccion de la primera alberca es de 35
I ¥ contratista estima una tasa de aprendizaje de
Sin usar la computadora:
it to tiempo estima que se requeriré para la instala-
iy de la segunda alberca?
i i u4nto tiempo estima que se requerird para la instala-
el de la cuarta alberca?

Recoento
R
Hr i
W e

Queja
Vidrio roto

Entrega en direccltn equivocada

Muebles tallados mientras estaban en sl
camion

Entrega tarde I
Llegada tards para recoger los muehles i W

Articulos faltantes W B il
Raspaduras y hendiduras por mal manejo M

Tapicerfa manchada il

e al problema 18, Utilice el Solucionador Curvas de
aidizaje de OM Explorer para estimar el tiempo reque-

a) Dibuje un diagrama de barras y una gréfica de Pareto
usando OM Explorer para identificar los problemas
mds serjos de la mudanza,

pira instalar la quinta alberca. ;Cudl es su estimacién

b) El administrador de SST intenta comprender las causas
de las quejas. Ha compilado la siguiente lista de aspec-
t0s que ocurrieron durante las entregas con problemas:
el camién se descompuso, se acabaron las cajas para
empacar, varias entregas en un dfa ocasionaron la
tardanza, no habia almohadillas para los muebles, el
empleado dejé caer varios articulos, el conductor se
perdi6 en el camino hacia la direccién, la rampa del
camion estaba doblada, no habia cinta adherible para
empaque, la carretilla tiene una llanta rota y el em-
pleado lleg6 tarde a trabajar.

Organice estas causas en un diagrama de causa-efecto.

22. Rick DeNeefe, administrador del departamento de
autorizacién de crédito del Golden Valley Bank, observé
recientemente que un competidor importante anuncia-
ba que las solicitudes de préstamos de equidad podfan
aprobarse en dos dfas habiles, Debido a que la aprobacién
de créditos es una prioridad competitiva, DeNeefe querfa
ver qué tan bien funcionaba su departamento respecto
al del competidor. Golden Valley sella cada solicitud con
lafechay la hora al recibitla y de nuevo cuando se toma
una decisién. En marzo se recibieron 104 solicitudes. El
tiempo requerido para cada decisién, redondeada a la
hora m4s cercana, se muestra en la siguiente tabla. Los
empleados de Golden Valley trabajan ocho horas al dfa.

ninistrador de Petrotti's Pizza recolecta datos
wcto a las quejas de los clientes por la entrega de las
5. Ocurre que llegan tarde o se entrega la pizza equi-

Problema Freouencia

Ngredientes pegados a la tabla de la cajg | 17

L pizza llega tarde 35

Eadientes 0 combinacién equivocada

Fitlly ce corteza de pan equivocado

Fallan rebanadas en la pizza

9
6
 Tithafio equivocado 4
3
6

L piza nunca llegd

€) Utlice la grafica de Pareto para identificar los “pocos
vitales” entre los problemas de entrega. Comente las
causas potenciales de estos problemas e identifique
cualquier falla especialmente atroz.

4} Eladministrador de Perrotti’s Pizza est4 intentando
comprender las causas de la entrega tarde v ha pedido "
a cada conductor que mantenga una bitdcora de las Tiempa de praceso de decisién (horas) - Frecasacla
dificuitades que crean estas entregas tarde. Después 8 8
de una semana, las bitdcoras incluyen los siguientes
hechos: el vehiculo de entregas se descompuso, no 11 19
pudo cruzar la ciudad para entregar la segunda pizza a 14 o8
tiempo, no pudo entregar cuatro pizzas a cuatro clien-
tes diferentes a tiempo, la cocina se tardé en producir 17 10
la orden, se perdié, el taldn de la orden se perdié enla
Produccién, no pudo leer la direccién del talén yfuea : 20 el
la casa equivocada, 23 4

Organice estas causas en un diagrama de causa-efecto. %6 10 .

Smith, Schroeder y Torn (SST) es una comparifa de

mudanzas, a corta distancia, de muebles para el hogar. La

fuerza de trabajo de SST seleccionada entre integrantes

del equipo de futhol americano de la universidad comu-

Iitaria es temporal y de tiempo parcial. SST est4 preocu-

pafla Por quejas recientes, segvin los datos de Ia siguiente
0ja de recuento:

Total 104

a} Dibuje una gréfica de barras para estos datos.

b) Analice los datos. ;Qué tan bien funciona Golden Va-
lley respecto a su prioridad competitiva?
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23. Fl afio pasado, el administrador del departamento de Contenido de carbén " lndice —.
servicio en Bast Woods Ford instituy6 un programa de L Ly e bl
opinién de los clientes para encontrar cémo mejorar el 5.5 16 '
servicio. Una semana después de que se daba servicioa a0 3 !
un vehfculo, un asistente llamaba al cliente para saber si el ) 1
trabajo habfa sido satisfactorio y cémo se podfa mejorar 45 2
el servicio. Después de un afio de reunir datos, el asistente 3
descubri6 que las quejas se podfan agrupar en las siguien- 48 19
tes cinco categorfas: 49 16
Oueja Frecuencis 47 23
Atmésfera poco amistosa 5 51 20
Larga espera para el senvicio 17 14 1
Precio demastado alto 20 ‘ Y 20
Facturacién incorrecta 8 : _
Nacesidad de regresar a corregir €1 problemma 50 a) Dibuje un diagrama de dispersién para estos datos,
Total 100 b) ;Existe unarelacion entre la permeabilidad y el conte.
' nido de carbén? |
a) Utilice OM Explorer para dibujar una gréfica de barras o) Siuna baja permeabilidad es deseable, ; ;
- : ) 5qué suy i
yuna gré_ﬂca de Pareto para identificar los problemas ) el diagrazjnapde dispersién respecto al cggtemdglgree
de servicio significativos. carb6n?
b} gilasiﬁque . sigu;ente-slfa usas .de :as quejas en m:j 26. El gerente de operaciones de Superfast Airlines en el
agrama causa-efecto: herramientas, programmact m, aeropuerto O'Hare de Chicago observa un aumentio en*'
partes defgctuosas 4 capac1ti1c16n, siaterna (.19 factu_ra— ntmero de salidas retrasadas de los vuelos. Realiza con W
cién, m'edlc_las de desempefio, equipo de diagrdsticoy personal una lluvia de ideas de las posibles causas:
comunicaciones.
24. Oregon Fiber Board fabrica forros de techos para la indus- B Elavién llega tarde ala salida.
tria automotriz. La gerente de produccién estd preocupa- m Se aceptan pasajeros que llegan tarde.
da por la calidad del producto. Flla sospecha.que una falla m Los pasajeros llegan tarde a la sala.
en particular, las rasgaduiras en la tela, se relaciona con el pasd) & ]
tamafio de la corrida de produccién. Un asistente retine m Retrasos por procesado de pasajeros en la sala.
los siguientes datos de los registros de produccion: m Elequipaje llega tarde al avién.
s : P ® Otro personal llega tarde o faltan articulos.
. : e | -2 m Fallas mecdnicas.
1 1,000 35 i 6,500 15 Dibuje un: diagrama de causa-efecto para organizar Ias
2 4100 a8 19 1,000 55 causas posibles de retraso en la salida de _Ios vuelos en
las siguientes categorfas principales: equipo, personal.
3 2,000 55 13 7,000 1.0 material, procedimientos y “otros factores” mas alld gd
control del gerente. Proporcione un conjunto detalladi
i 8,000 - b = 45 de factores para cada causa importante identificada pof
5 6,800 20 15 2,200 42 el gerente de operaciones e incorpérelos a su diagraril
6 | 3000 | 32 16 | 1800 6.0 SR _
27. Plastomer, Inc. se especializaenla fabricacién de pelit:
7 2000 38 v 5400 20 la pléstica de alto grado usada para envolver productas
8 1,200 42 . 18 5,800 20 alimenticios. La pelicula se rechaza y se tira por varids =
razones (como opacidad, alto contenido de carbén g
9 5,000 3.8 19 1,000 6.2 o calibre incorrecto, raspaduras, etc.). Durante el rg&'
- pasado, la administracién recolect6 datos del tipode =
e 3800 30 : 20 1,50 . rechazos y la cantidad de desperdicio generada por CIEES

. tipo. La siguiente tabla presenta los resultados:
a) Dibuje un diagrama de dispersién para estos datos. 3

b) ;Parece haber una relacién entre el tamafio dela co- Fpo de falia | Cantidad de desper 3;-' =
rrida v el porcentaje de fallas? ;Qué implicaciones tie- . i
nen estos datos para el negocio de Oregon Fiber Board? Burbujas de alre E.EE.———— =
25. Grindwell, Inc., un fabricante de herramientas para Burbula que se rompe 19,650
molienda, estd preocupado porla durabilidad de sus pro- ; 150
ductos, que depende dela permeabilidad de las mezclas Contenido de carbfin
sintetizadas que se usan en la produccién. Sospecha que el Digparejo 3,810

contenido de carbén puede ser la fuente del problema, el . —— 27,600
administrador de la planta recolecta los siguientes datos: Carbn grueso o calibre Incorracto S




ol T T

Tipo de falla Cantidad de desperdiclo (ib)
450
-
ras 3,840
A 500
10,650
una grafica de Pareto para identificar qué tipo de

debe la administracién tratar de eliminar primero. -
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28, Laadministracién de una compaiifa que envasa shampoo

introdujo un nuevo envase de 13.5 onzas y utiliza una
madquina existente, con algunas modificaciones, para el
llenado. Para medir la uniformidad en el lenado de la
mdquina modificada {establecida para llenar 13.85 onzas),
un analista revine los siguientes datos (volumen en onzas)
para una muestra aleatoria de 100 botellas.

a) Dibuje un histograma de estos datos.

b} Las botellas con menos de 12.85 onzas o més de 14.85
onzas se consideran fuera de especificacién. Con base
en los datos de la muestra, ;qué porcentaje de botellas
llenadas por la maquina estard fuera de especificacidn?

Volumen en tas botellas (onzas)
133 13.6 13.2 14.0 12.9 14.2

12.9 145 13.5

140 | 137 134 14.4 143 148

13.9 135 14.3

144 14.0 139 139 14.0 145

136 13.3 12,8

13.1 136 14.5 14.6 12.9 13.1

144 14.0 14.4

14.1 14.2 12.9 13.3 14.0 14.1

131 136 137

136 13.2 134 13.9 14.5 14,0

144 13.9 14.6

143 14.0 12.9 14.2 14.8 14.5

134 12.7 13.9

| 144 13.1 14.5 13.5 13.3 14,0

138 13.5 14.3

13.8 13.7 12.8 13.4 13.8 13.3

137 141 13.7

138 134 13.7 141 i2.8 13.7

138 14.1 14.3

blemas avanzados

L _j)roblema debe resolverse como un ejercicio de equipo.

surarse es un proceso que la mayorfa de los hombres
tlizan cada mafiana. Suponga que el proceso comienza
¢l lavabo del bafio con la persona caminando (digamos
iiés) al gabinete (donde estdn sus implementos) para

er una palangana, jab6n, brocha y la rasuradora.
itiina de regreso al lavabo, deja correr el agua hasta
* estd tibia, enjabona su cara, se rasura e inspecciona
esultado. Luego enjuaga la rasuradora, seca su cara,

imina al gabinete para guardar la palangana, jabén,

ha y rasuradora; regresa al lavabo para limpiatlo
inpleta el proceso.

-I_Jesarrolle un diagrama de proceso para rasurase
Isuponga valores adecuados para el tiempo requerido

- Dara cada actividad del proceso.)
8} Realice una Hluvia de ideas para mejorar el proceso de

Tasurarse. Tener menos de 20 ideas es inaceptable. (No
intente evaluar las ideas hasta que el grupo compile
una lista tan completa como sea posible. De otra ma-
niera, el juicio bloquea la creatividad).

_Conr_ner Company, un fabricante sobre pedido de
€tas de circuitos impresos, las tarjetas terminadas
40 una inspeccién final antes de enviarlas al cliente.

Lomo gerente de aseguramiento de calidad en Conner,

usted es responsable dé armar una presentacidén parala
administracién sobre los problemas de calidad al prin-
cipio de cada mes. Su asistente anaiiza los memorandos
de rechazo para todas las tarjetas rechazadas el mes
anterior. Le proporciona un resumen en una lista con €l
mimero de referencia de la tarjeta y la razén del rechazo
entre una de las siguientes categorias.

A =recubrimiento electrolitico malo

B = laminacién inapropiada

C = chapa de cobre delgada

D = separacion de la chapa

E = grabado inapropiado

Para 50 circuitos rechazados el mes pasado, el resumen
muestra lo siguiente:
CBCCDECCBADACCCBCACDCACCBE
ACACBCCACAACCDACCCECCABAC

a) Prepare unahoja de recuento (o lista de verificacién)
de las diferentes razenes de rechazo.

b) Desarrolle un diagrama de Pareto para identificar los
tipos de rechazo més significativos.

¢) Examine las causas de los tipos de defectos mads signifi-
cativos, usando un diagrama de causa-efecto.
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Ejercicio de modelo activo

Bste modelo activo aparece en MyOMLab. Continuando con 2. ;Dequé porcentaje de las quejas son responsables i jr

el ejemplo 4.2, le permite evaluar la estructura de una gréfica quejas mds comunes?
de Pareto. 3. ;Como afecta ala gréfica si elimina el servicio descopises

PREGUNTAS
1. ;De qué porcentaje de todas las quejas es responsable
la descortesia?

Sk Al A
i - AL

pre——— S T
- - w ¥

|Pareto Chart

[Complaint Rumber Parcent g - B0% %
Discoutteous server 1 ] 13.40%] | 76%
Slow sanvice 47.19% “g- B0% E
Cotd dinnar ] 5 B2% s
Cramped tables il WX = B%
Atmosphers aii]  »{ 11.24% é 40% %
0% B
Sun] 99 | . 0% g

- 10%

Complaint

CASO EN VIDEDQ Analisis del proceso en Starwood

muestra las caracteristicas y distribucion ael hotel  vidad en el trabajo de preparacion y produccitn enla cocing, con L s
Phoenician, propiedad de Starwood Hotels and Resorts en Scottsdale,  cién de 2,404 horas y $23,320 de ahoro tan solo en 1a nbming armis &
Arizona. Starwood Hotels and Resorts no es ajeno al mejoramiento de proce- MO tiempo, otros proyectos del POl en el hotel generaron ahorres
s0s. De hecho, la carta del presidente en un informe anual recients establece  de $14,400 en la ndmina anual. )

gue mediante *punto de comparacién (benchmarking), Six Sigma y reconoci- EI Phoenician en Scottsdale también tuvo una visita del equipies
miento de excelencia [Starwood] estd Impulsando fos resultades en un cico  4rea en la que s enfoco el equipo fue en el serviclo de apoyo: B i
virtual de automejora en todos los niveles de la compaifa”. Reconaciendo que tipico incluye las siguientes obligaciones: lavado de platos, eli[nlrrl' -
un proceso mejorado en un departamento de un solo hotel, si s extiende  de la cocina, pulir la plata y ayudar en las lingas de preparacidn 45 &
Joras significativas, la compa- tes. Los ayudantes apoyan & ocho cocinas y dos pastelerias ¥ tre ke

a través de toda 1a organizaci6n llevarfa a me i
fita reclentemente cred un programa liamado “Podr de la Innovacién” (POI,  servicio de limpieza en el mantenimiento de &reas publicas: comaH
cabafias de la alberca.

Power of Innovatior).
El programa el Poder de fa innovacién en Starwood busca captar fas Un diagrama da flujo con ef proceso de apoyo que gl equipc S
mejores précticas que hay en hoteles de todas las marcas en Norteamérica. e muestra en Ia figura. En un dia determinado, un asistente

Un equipo interno con experiencia en preparacién y produccion en cocina,  puede apoyar a més de una cocina y tal vez lo llamen para 1

lavanderia, asistencia, recepcion y limpieza trabaja con lag propiedades indl- fareas. s
| viduales para incrementar y maximizar el conocimiento focal de los equipos Antes de que Vlegara el equipo del PO, los ayudantes 58 GESIEE
Bl equipo suele pasar airededor de una cocina o drea especifica durante su turmo. Cada cocina requeriz S8
las operaciones para ver realmente la lo describe el chef ejecutivo, por lo que més de un ayudane :
nado a un &rea. Clerta cantidad de trabajo de ayudantes podia S

base en los banquefﬁ,
5 €N

La slguiente figura

| de administracion de 1a propiedad
| semana en una propiedad absorto &n
| actividad diarla duranie un pericdo. De interés particular es 1a programacion

de la fuerza de trabajo para cumpfir [a demanda de cada hotel al tiempo que el gerente de alimentos y bebidas, con
dos, té por la tarde, bufete de conferenclas y reservacione

Tamblén surgfa una incertidumbre considerable del iréfico g¢ I-'_:: 3
viajeros de placer y la clientela local, que significa que los ay e

simplifica los procesos de operacion.
| En ¢ Westin Galleria-Oaks en Houston, Texas, por ejiemplo, el equipo
de! POl ayudd a la administracién a lograr una mejora de 6% en la producti-




|y heis especificas periddicamente no tentan un fijo de trabajo estable,
' [a1 semana se determinaban los nivelss de actividad para el personal
1 dedicado, con base en fa informacién de chef gjecutivo. Otros facto-
iferados en la planeacidn de la semana, inclufan la actividad del afio
aventos especilales y dias festivos, y el nimero de nifies. Con esta
ismEion, el ejecutivo de apoyo hacla un resumen de todas las comidas,
ades cubiertos, por lugar, fecha y hora del dfa. Luego usaba una plantiita
para elaborar la programacién para desplegar el personal de apoyo
cinas y restaurantes del complgjo.
Al hacer su andlisis, el equipo del POI examing Ja disponibilidad del per-
sl Ibs eventos de banquetes, restaurantes, la cuenta de habitaciones ocu-
¥ otros impulsores de negocios en areas apoyadas por los ayudantes.
dios de tiempos se hicieron para determinar los recorridos de los ayu-
por fa propiedad y cudnto tiempo tomaba cada tarea de los ayudantas,
5 restaurantes y cocinas no requieren apoyo de tiempo completo, ds
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dedicad para realizar esg tarea.

Los estudios de tiempo revelaron cudnto tismpo tomaba a Ios ayudantes
moverse de una cocina a otra, Log estudios también ayudaron af equipo dei
POl a entender e tiempo que toma javar platos en los restayrantes de cinco
estrellas comparado con lag 4reas casuales de las albercas, Ademds, los
estudios descubrieron las limitaciones de los edificios ¥ las &reas ds jardines
que no pemitian al personal moverse entre las cocinas con rapidez, En algu-
nos casos, un laberinto de corredores agregaba millas a los recorridog diarios,
¥ las gruesas cercas de arbustos de privacidad evitaban la entrada 8 las vias

cortas de banqueta,

PREGUNTAS

1. ,Cémo pueds la administraclén mejorar sspecificamente el procese de
los ayudantes en el Phoeniclan? Utliice la informacian proporcionada
para crear un diagrama de fluio que llustre el nuevo proceso.

2. 4Cudles son los beneficios que el programa PO! puede traer g Starwood?
¢Fstos beneficios se extienden a otros procesos y propledades de! siste-

ma Starwood?

3. De los siete errores Que cometen las organizaciones al administrar sus
Procesos (véase la (ltima seccién de este capitulo), ¢cudles tiene mds

riesgo de cometer Starwood?

modo que e ayudante se asignaba a varlas cocinas para llenar su turno, En
&l caso del apoyo entre el restaurante Hoyo 19, en un lado daf complejo, y el |
Canyon Building, en el otrg lado, ese ayudante caminaba una milla y media de :
ida para hacerse cargo de sus responsabilidades en ambos lugares porque no
tenfan suficiente trabajo para un ayudante dedicado en cada lugar.
Con frecuencia, los ayudantes tenfan tiempo sin actividad mientras
esperaban a que llegaran log platos de un banquete o las olias y utensilios de
la coclna. Algunos restaurantes tenfan vafillas con requerimientos especiales
de limpieza, io que implicaba gue se tenfan que lavar a mano en lugar de
colocarse en un lavaplatos automdtico. Esta situacisn requiere un ayudante
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&Por qué?
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“Dos tacos de frijol, un burrito de pollo grande y una orden de arroz espafiol,
por favor.” lvan Karetski pidi6 la orden de su mesa en la cocina mientras
preparaba las bebidas ordenadas. El negocio era enérgico. Karetski estaba
contento. Muchos cfientes significan muchas propinas y, como estudiante
de posgrado sin mucho dinero, el ingreso adiclonal era muy apreciado, Sin
gmbargo, ditimamente sus propinas hablan declinado.

José’s es un pequefio restaurante de 58 lugares que ofrece una varie-
dad razonable de comida mexicana preparada y presentada con el tradicional
estiio mexicano. Se localiza en Nueva Inglaterra en un distrito de negocios
maduro a la orilla del drea metropolitana. El sitio estd al lado de un centro de
arte y ofrece espacios imitados de estacionamiento. La decoracidn interior
del restaurante promueve el tema mexicano: las paredes parecen de adobe
y hay zarapes colgados, los muebles tienen estilo espafiol-mexicano y una
guitarra flamenca y un mariachi alternan como miisica de fondo.

Los clientes entran al restaurante por un vestibulo pequefio que lleva
diractamente al 4rea del comedor; no hay un 4rea de espera separada. Al
llegar, una recepcionista les da la bienvenida y los lleva a una mesa o les
informa sobre la posible espera. Lo usual es que al llegar gl cliente pueda
sertarse, excepto los viernes y sabados en fa noche cuando la espera puede
ser hasta de 45 minutos. Debido a que el espaclo para esperar es limitado,
los clientes deben permanecer afuera hasta que les lfamen. José’s no hace
reservaciones.

Una vez que los clientes estén sentados, la recepcionista distribuye 03
ments y llena los vasos de agua. Si se cumplen los gstandares, el mesero
asignado a la mesa saluda a los clientes, aproximadamente, en un minuto. (Al
ser un restaurante tradicional mexicano, los meseros son todos hombres). E
mesero se presenta, anuncia los especiales del dia y toma la orden de bebi-
das. Después de llevar las bebidas, toma la orden de comidas.

El menti consiste en 23 entradas elaboradas con ocho alimentos bési-
cos (pollo, res, frijol, arroz, tortillas de maiz, tortillas de harina, tomates y
lechuga) y otros ingredientes (frutas, vegetales, salsas, higrbas y especles).
Antes de que comience la hora de la cena, €l cocinero prepara los alimentos

bésicos para poder combinarlos con rapidez para completar los platos orde-
nados. El tlempo que suele requerir para completas un plato una vez que se
ordena es de 12 minutos. Una buena parte de éste tiempo es para terminar
de cocer, por lo que varios platillos pueden estar en preparagién al mismo
tlempo. Como es de imaginar, una de las habilidades de un buen cocinero es
poder programar la produccl6n de los diferentes platillos ordenados en una
mesa para que estén listos, aproximadamente, al mismo tlempo. Una vez que
todos los platilios y las 6rdenes adicionales estén listos, el mesero verifica
que todos estén correctos y se vean bien, corrige errores y agrega los toques
finales. Cuando todo est4 en orden, los pone en una charola y los entrega

José's Authentic Mexican Restaurant

Fuente: Este caso fue preparado por Lary Meile, Boston College, como base para discusion en clase. Con permis¢ de Larty Meile.

en la mesa. Desde este punto en adelante, el mesero mantiene un oj,
mesa para detectar cualquier serviclo adicional 0 ayuda que se necesitt 3
Cuando Yos comensales parecen haber terminado con su platillo, gf e
o Se acerca, pregunta si quieren que les retive los platos y toma e) padus o
los postres o café. Cuando la cena termina por completo, 8l mesero pre
cuenta y poco después recoge el pago. José's acepta efectivo o las py;
les tarjetas de crédito, pero no cheques. 3
Karetski siente que su relacién con el cocinero es importante, fu
controla la calidad de la comida, Karetski quiere estar €n buenos témpme
con &l. Trata al cocineso con respeto, intenta poner Yos platillos en el puu &
pedido en secuencia segin el tiempo de preparacion mas largo y se aa
de escribir claro para que sea. facil leerlo, Aungue no es su trabajo, ;
reunir los alimentos del refrigeracor o de la despensa clando e cociners s
ocupado y contribuye con una parte de la preparacidn & mismo. El coejie
ha estado irritable dltimamente, se queja de 1a baia calidad de algunos s
dientes que le entregaron. La semana pasada, por ejemplo, recibid lorhss
que parecian marghitas y pollo duro con mas hueso que carne. Dura o
horas pico, puede tomar més de 20 minutas preparar buenos platille g
las mesas. T
Karetski vio los resultados de una encuesta a los cllentss que resls
administracién el viemes y sabado anterior durante la cena. La siguieie i
muestra el resumen de respuestas.

Resultados de fa encuesta de clientes

iLe asignaron mesa pronto? ‘ SLT0

ST
Si .‘JE
i T2

St 67

i Fue safisfactono &f servicio de s mesarg?

JLe sinderan en un tiampo razonable?

¢ Digfrutd 54 oomida? |

J5u expeniencia en fa cena tuve & vaior del costo? |

ho: 18

Cuando Karetski llevaba la charola de bebidas a la mesa, s& pregum:m" ]
reciente calda en las propinas se debfa a algo que él podia controlar.

PREGUNTAS
1. 2Como debe definirse la calidad en este restaurante? I
2. ¢Cuales son los costos de las fallas en el proceso para este restaurl

3. Utilice aiguna herramienta para el anélisis de procesos para &vass
sttuacion en José’s.
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