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Condicionantes de la Estrategia
Vision Valores Mision
Negocio(s) Meta

Estrategia corporativa

4

Estrategia de Negocio
Objetivos estratégicos -+ Decisiones

Econédmico Prioridad competitiva (despliegue de los recursos)
= Ventaja Competitiva

4

Estrategia de Produccion
Objetivos + Decisiones

[ Consistencia
1 Coherencia: vertical y horizontal



|. Modelo de incompatibilidades

O Produccion en Pequenos Lotes (F. Producto)
O Produccion en Masa (F. Proceso)

Il. Modelo Simultaneo

= Produccion Just In Time (Ajustada o Lean)
= Fabricantes de Clase Mundial
= Produccion Agil (Industria 4.0)




CONDICIONANTES DE LA
ESTRATEGIA

Vision Valores Mision

Negocio(s) Meta



Vision Estrella en el horizonte

La visidn es una imagen mental de un futuro (a muy largo plazo) posible y altamente deseable.

o Es una declaracion duradera y rara vez cambia.

Sefala el destino de la empresa, en qué quiere convertirse, y muestra el camino a seguir.

o Es una aspiracion firme recogida en una frase que articula en términos audaces y de forma
resumida aquello que la empresa quiere llegar a ser.

@)

» Sencilla Abstracta

» Ingeniosa Disneylandia ser el lugar mas feliz del mundo

» Concisa Google organizar la informacion del mundo y permitir su
» Persuasiva acceso y utilidad universales

»  Satisfactoria Concreta

Southwest aerolinea de bajo coste

VISION DE SOUTHWEST

Una vez, Herb Kelleher (el director general mas longevo de Southwest) le dijo a alguien que podia enseiiarle el
secreto de gestionar esta aerolinea en 30 segundos. Es lo siguiente: “Somos la aerolinea de bajo coste. En
cuanto comprenda esto, podra tomar cualquier decision sobre el futuro de la compafiia con el mismo acierto
que yo.

Le pondré un ejemplo —continu6—. Tracy, de marketing, entra en su despacho y le dice que, segun las
encuestas, a los pasajeros les gustaria un almuerzo ligero en el vuelo de Houston a Las Vegas. Nosotros solo
damos cacahuetes y, segun ella, una ensalada de pollo Cesar seria muy bien recibida. ¢ Qué dice usted?”.
Como su interlocutor vacilé un rato, Keller respondid: “Pues usted le pregunta a Tracy si ofrecer una ensalada
de pollo Cesar nos convertiria en la aerolinea de bajo coste entre Houston y Las Vegas. Porque, si no es asi, no
vamos a dar la maldita ensalada de pollo”.




Valores Brajula que sefiala el camino

Representan los principios esenciales y permanentes que guian el comportamiento
de una empresa, por lo que contribuyen a configurar y moldear su caracter.

Expresan como deben comportarse los directivos y los trabajadores en el desarrollo
del negocio.

Recogen la responsabilidad social que asume la empresa (codigo de conducta,
credo de la empresa).

Constituyen los pilares fundamentales de la cultura organizativa y determinan el tipo
de organizacion que se desea construir.

Tienen su origen en los primeros lideres (pero deben identificarse con la empresa).

VALORES DE IBM EN SU INICIO
Tom Watson impulso tres valores fundamentales en IBM, que aun perduran:

= Respeto por la persona
» Proporcionar el mejor servicio del mundo

= Acometer las tareas con la idea de que puedan llevarse a cabo de una manera
optima



NUESTRO CREDO

Creemos que nuestra primera responsabilidad es con los doctores, enfermeras y pacientes, con las madres y los padres, y con
todos aquellos que utilizan nuestros productos y servicios. Todo lo que hacemos debe ser de la mas alta calidad para poder
asi satisfacer sus necesidades. Debemos esforzarnos constantemente en reducir nuestros costes con el propdsito de
mantener precios razonables. Los pedidos de nuestros clientes deben servirse con puntualidad y exactitud. Nuestros
proveedores y distribuidores deben tener la posibilidad de obtener unos beneficios justos.

Somos responsables de nuestros empleados, los hombres y mujeres que trabajan con nosotros a lo largo de todo el mundo.
Cada uno de ellos debe ser considerado como una persona. Debemos respetar su dignidad y reconocer sus méritos. Deberan
sentirse seguros en sus puestos de trabajo. La compensacién debe ser justa y adecuada, y las condiciones de trabajo deben
basarse en la limpieza, el orden y la seguridad. Debemos preocuparnos por ayudar a nuestros empleados a cumplir con sus
responsabilidades familiares. Los empleados deberdn sentirse libres de hacer sugerencias y presentar sus quejas. Debera
existir igualdad de oportunidad para la contratacién, el desarrollo profesional y la promocién. Debemos proporcionar una
administracion competente y sus acciones deben ser justas y éticas.

Somos responsables de las comunidades en las que vivimos y trabajamos, asi como de la comunidad mundial. Debemos ser
buenos ciudadanos -apoyar las buenas obras y organizaciones benéficas, asi como pagar nuestra cuota justa de impuestos-.
Debemos estimular las mejoras civicas, asi como un mejor sistema de salud y educacion.

Debemos conservar en buen estado la propiedad que tenemos el privilegio de utilizar, mediante la protecciéon del medio
ambiente y los recursos naturales.

Nuestra responsabilidad final es ante nuestros accionistas. Los negocios deben generar beneficios satisfactorios. Debemos
experimentar con nuevas ideas. La investigacion debe mantenerse, debemos desarrollar programas innovadores y asumir los
errores cometidos. Debemos comprar nuevo equipo, proveer nuevos medios y lanzar nuevos productos. Debemos crear
reservas para los tiempos adversos. Si operamos con estos principios, los accionistas recibiran unas ganancias justas a su
inversion.
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Mision Montafias a escalar

Define el campo que la empresa elige para competir. Delimita los negocios a
desarrollar y la meta para cada uno de ellos. Nos dice lo que es la empresa en la
actualidad. Proporciona un sentido de continuidad al relacionar el presente con el
futuro. La empresa diversificada posee varios negocios, la especializada uno.

La mision se puede alcanzar en 10 o 30 afos, la vision nunca

MISION DE SONY EN LA DECADA DE LOS CINCUENTA

Llegar a ser la compafnia mas conocida por cambiar la mediocre imagen de los
productos japoneses en el mundo entero. Crearemos productos que invadan el
mundo entero... Seremos la primera compaiia japonesa que se introducira en los
Estados Unidos y distribuira sus productos alli de manera directa. Triunfaremos con
iInnovaciones en las que las compafnias estadounidenses han fracasado, tales
como la radio y los transistores... De aqui a cincuenta anos, nuestra marca sera tan
conocida como cualquier otra en el mundo... y significaremos innovacion y calidad,
capaces de rivalizar con las compafias mas progresistas del globo. ‘Hecho en
Japon’ significara un producto de calidad y no una baratija.



NEGOCI|O |/La pregunta ;cuil es nuestro negocio? puede responderse desde
dos perspectivas: 1) ;a quién se satisface? (cliente o mercado
atendido) y 2) ;qué se le proporciona? (producto ofertado).

En una primera aproximacion es el binomio producto/mercado

Un negocio puede definirse con relacion al mercado atendido o con base en los productos
(o servicios) suministrados.

Las empresas tradicionales tienden a considerar que su actividad principal se define
segun la categoria o los atributos primarios del producto. El buen paio en el arca se
vende.

El pensamiento actual considera que las empresas escogen sus clientes. El mercado es
un conjunto de personas que comparten necesidades similares. Necesidades que
evolucionan a lo largo del tiempo. Peter Drucker denominé cliente al segmento o mercado
cuya necesidad pretendemos satisfacer. Es un término mas personal que centra mejor
nuestra atencion a la hora de tomar decisiones. Mercadona lo llama «El Jefe».

Fue Levitt (1960) el primero en observar que los clientes a menudo no quieren el producto
en si, sino el efecto que genera. Por ejemplo, considera que los clientes no quieren comprar
un taladro, lo que realmente necesitan son los agujeros que pueden hacer con el taladro. La
clave de la supervivencia de una empresa sera el estar atenta al mundo dinamico del
cliente.

En suma, el negocio debe enfocarse a las necesidades del cliente, en lugar de centrarse en
el producto. Por tanto, preguntarse «por qué» los clientes compran su producto puede dar
una respuesta mas precisa y amplia a la pregunta: ¢ En qué negocio estamos?.




META (FIN ESTRATEGICO)

La individualidad del negocio se concreta en la meta (o fin estratégico), que
Incluye las intenciones cualitativas del negocio a largo plazo, y sirve para unificar
los esfuerzos de la organizacion.

La meta es una descripcion cualitativa de aquello que valoran los
clientes y en lo que queremos ser superiores a los competidores.

La meta debe permitir responder a la pregunta ¢ por qué los clientes compran el
producto?, lo que ayuda a comprender la forma de triunfar en el mercado. Triunfar
(derrotar a los competidores) consiste en lograr que los clientes compren el
producto de la empresa en lugar de los productos de la competencia.

En suma, la meta centra la atencion de todo el personal en el reto profundo de
superar a los rivales y ser el mejor competidor en el mercado. El logro de la meta
conlleva desarrollar una ventaja competitiva.

MISION DE MERCADONA

Prescribir al consumidor final productos/soluciones que cubran sus necesidades de
comer, beber, cuidado personal, cuidado del hogar y cuidado de animales... Con
siempre precios bajos (SPB) pero manteniendo seguridad alimentaria, maxima
calidad, maximo servicio, minimo presupuesto y minimo tiempo.

Mercadona explicita claramente la linea de productos que va a comercializar (en la primera
frase del parrafo) y la meta (fin estratégico) que pretende alcanzar (en la segunda frase).



Ford Motor Company fue fundada el 16 de junio de 1903 por Henry Ford en Detroit
(Michigan)

Mision (1906): Fabricare un coche para todo el mundo
Esta mision fue revolucionaria en su tiempo y definid una forma de competir. Dio

lugar a un negocio: Modelo T para el mercado de masas (cliente con menos poder
adquisitivo).

El 16 de septiembre de 1908, William C. Durant crea General Motors (GM) en Flint
(Michigan). GM era un holding que adquiri6 mas de 20 empresas, incluyendo
Oldsmobile y Cadillac. A Durant se le atribuye el desarrollo de la estrategia de
vender autos ofreciendo una variedad de marcas y estilos. Alfred Sloan obtuvo el
control en 1923, se retird en 1946 (71 afios)

Mision (1924): Fabricaré un auto para cada bolsillo y propoésito
Esta mision dio lugar a cinco negeocios: un coche para cada uno de los cinco

segmentos de mercado que habia creado Sloan en funcion de la capacidad
economica de las familias.




Especializacion Diversificacion

En 1908 Ford lanzd el Modelo T al mercado

con un precio de 850 dodlares, la mitad del

precio de los automoviles existentes. En Juntos formaban una escalera del éxito, permitiendo a los

1909, su precio bajé a 609 dodlares y en clientes avanzar a medida que mejoraban su nivel de vida, sin

1924, habia descendido a 290 ddlares. En tener que dejar la familia GM.

1927 dejé de fabricarse (15.000.000 de |

coches vendidos) Rango de precios de GM con Alfred Sloan - US§
Chevrolet L]

— [ |  Pontiac =
Nocompetla Fordcontram | | .
O [  Oldsmobile ]

| Cadillac [ —

ompetia Modelo T contra Chewolsf o v



http://es.wikipedia.org/wiki/Archivo:Late_model_Ford_Model_T.jpg

NIVELES ESTRATEGICOS

Estrategia corporativa:

Empresa éDdénde (en qué negocios) queremos competir?

Estrategia de negocio:
éCoémo derrotamos a nuestros competidores?

Divisién de autos Divisiéon de camiones Division de tractores

Estrategia funcional:
¢Qué actividades llevamos a cabo?

Investigacion

Finanzas y desarrollo

Produccién Marketing Recursos humanos




La estrategia consiste en determinar las metas y objetivos a largo plazo de
una empresa, asi como en adoptar los cursos de accion y asignar los
recursos necesarios para alcanzar las metas (Chandler, 1962).

En la formulacion de la estrategia conviene tener en cuenta los siguientes elementos:

Alcance. El alcance (dmbito o dominio) estratégico define las actividades desarrolladas por la empresa.
Esto incluye la amplitud de la linea de productos que comercializa, la extension de los mercados que
atiende y el grado de integracion vertical que acomete. El alcance debe reflejar la vision de la empresa. En
una empresa diversificada el alcance mas bien describe los negocios que la empresa no abordara, en
lugar de identificar exactamente los negocios que integrara.

Despliegue de recursos. Los recursos de la empresa son los elementos criticos sobre los que se
construye la estrategia, debido a que definen lo que la empresa puede hacer, no lo que quiere hacer. Los
recursos no necesitan ser propiedad de la empresa, sino que deben de estar bajo su control.

Ventaja competitiva. Una empresa posee una ventaja competitiva cuando las fortalezas que posee le
permiten satisfacer las necesidades de los clientes mejor que sus competidores. Una ventaja competitiva
se obtiene al ofrecer precios mas bajos que la competencia para productos equivalentes o productos
especiales que compensan con creces un precio mas alto.

Sinergia. La sinergia se obtiene cuando los negocios y/o los recursos gestionados por una misma
empresa se complementan y refuerzan reciprocamente, haciendo que el todo sea mayor que la suma de
las partes. Es decir, mediante la sinergia dos negocios (0 recursos) proporcionan unos resultados
combinados superiores a la suma de los resultados de esos negocios (0 recursos) gestionados cada uno
de ellos de forma independiente.




Estrategia Corporativa

La estrategia corporativa es el modelo de decisiones de una empresa que determina y manifiesta sus
objetivos, que genera las principales politicas y planes para alcanzar estos objetivos y define la variedad
de negocios a los que se dedicara, la clase de organizacion econdmica y humana que es o trata de sery
la naturaleza de la contribucién econdmica y no econdmica que intenta brindar a sus accionistas,
empleados, clientes y sociedad en general.

™ FORMULACION ™ IMPLANTACION
(Decidir qué hacer) - (Lograr resultados)
— 1. Identificacion de las I » 1. Estructura y relaciones de <e«—
oportunidades y de » la organizacion.
las amenazas. ESTRATEGIA Divisién del trabajo
ZT CORPORATIVA Coordinacion
Sistemas de informacion
— 2. Deter_mmar Ios_recursos j _
materiales técnicos, eco- —» 2. Procesos y comportamiento -e—
nomicos y de gestion de Modelo de organizativo.
la empresa. objetivos y Normas y medidas
politicas que Si§tema§ de motivacion e
definen a la incentivos.
— 3. Valores personales —— empresa y a Sistemas de control
y aspiraciones de la su campo de Reclutamiento y desarrollo
alta direccion. SECION. de directivos
Tl ~+—— 3. Liderazgo superior -«————
— 4. Reconocimientodela 5| Estrategico
responsabilidad social ——w»  Organizativo
Personal




En esencia, una estrategia corporativa persigue que la empresa sea
algo mas que la suma de sus diferentes negocios, y conlleva las
siguientes iniciativas:

a)
b)
C)

d)

establecer los objetivos corporativos;

administrar la cartera de negocios presente y futura;

apoyar y aprobar las actuaciones de los diferentes negocios y
funciones con el fin de alcanzar ventajas competitivas
sostenibles en los mercados donde comercializan sus
productos;

aprovechar sinergias entre los negocios, y

obtener los recursos corporativos necesarios y asignarlos
eficientemente entre los negocios y las funciones de Ia
empresa.




Estrategia de Negocio

Componentes de la Estrategia de Negocio

Objetivos estratégicos + Decisiones (despliegue de los recursos)
Econdmico Prioridad competitiva
<= Ventaja competitiva

|“ | n

ESTRATEGIA
COMPETITIVA

Sector Industrial
VENTAJA COMPETITIVA

Machyacl-Fe Estrategia

Porter Competitiva |

Eduardo B “ampos

Exclusividad percibida Coste bajo
por el cliente

Mercado DIFERENCIACION LIDERAZGO EN
AMBITO COSTES

COMPETITIVO Nicho ENFOQUE



La estrategia de negocio consiste en satisfacer las necesidades de
los clientes mejor que los competidores. Para ello, debe centrarse
en:

a) determinar los objetivos y el alcance del negocio;

b) analizar las fuerzas competitivas;

c) responder a los cambios del entorno y, siempre que sea
posible, tomar la iniciativa;

d) lograr que los diferentes departamentos funcionales
proporcionen sinergias y apoyen la estrategia de negocio, y

e) desplegar los recursos necesarios para lograr una ventaja
competitiva sostenible.




Estrategia Funcional

La estrategia funcional es el conjunto de actividades que se llevan a
cabo para desplegar los recursos que permitan alcanzar los objetivos
en un departamento concreto. Debe apoyar y reforzar la estrategia de
negocio para apalancar la ventaja competitiva. Incluso, en algunos
casos, puede ser la base de la misma. La estrategia funcional de un
departamento debe complementar y ser coherente con el resto de
estrategias funcionales y crear sinergias intradepartamentales.




CONTENIDO DE LA
ESTRATEGIA

Objetivos

Decisiones



Dialogo de Alicia y el Gato de Cheshire

“Would you tell me, please,
. which way | owght to go from
here?”

“That depends a good deal
on where you want to get 10,
said the Cat,

“1 don't much care
FIE where—" said Alice.

. “Then it doesn’t matter which
: * way you go,” said the Cat,

"—s0 long as [ get somewher,”
Alice added as an explanation

“Oh, you're surc to do that,"
said the Car, "if you only walk lung
enough,”

I R L T e L L SN E TT)

Minino de Cheshire, ;podrias decirme,
por favor, qué camino debo seguir para
salir de aqui?

:-Esto depende en gran parte del sitio al
que quieras llegar -dijo el Gato.

:-No me importa mucho el sitio... -dijo
Alicia.

:-Entonces tampoco importa mucho el
camino que tomes -dijo el Gato.

:- ... siempre que llegue a alguna parte -
afiadio Alicia como explicacion.

:- jOh, siempre llegaras a alguna parte -
aseguro el Gato-, si caminas lo
suficiente!

Alicia en el Pais de las Maravillas/Lewis Carroll



Objetivos

Un objetivo es la finalidad de una accién, la razon para llevarla a cabo. Los objetivos

ofrecen a los empleados un sentido de direccion, de modo que saben hacia donde hay que
ir, lo que favorece las posibilidades de llegar.

a) Tipos de objetivos

» Economico (maximizacion del beneficio)
o Objetivo finalista

» Competitivos (calidad, servicio, costes ...)

o Estado de cosas deseado que la organizacion intenta alcanzar.
o Expresion cuantitativa de la meta

Determinan QUE debe lograrse y CUANDO (no COMO).
Permiten establecer una base para medir el rendimiento

Multiples e Incompatibles



Las empresas que quieren ser excepcionales en multiples objetivos
competitivos acaban siendo peores que las que concentran sus esfuerzos en
uno. Por tanto, las empresas deben enfocar sus esfuerzos en un unico
objetivo: la prioridad competitiva. La prioridad competitiva formulada
pretende obtener un rendimiento superior al de los rivales en aquella
caracteristica del producto que mas valoran los clientes.

El resto de objetivos hay que lograrlos en un nivel adecuado (restricciones
para competir).

La prioridad competitiva debe mantenerse consistente a lo largo del tiempo.

v" Transversal
v Instrumental

Prioridad competitiva =) Ventaja competitiva



b) Criterios de validez en los objetivos competitivos

Eficacia: Hacer lo correcto
Eficiencia; Hacerlo correctamente

EFICIENCIA

Baja

Alta

EFICACIA

Baja

Alta

Baja eficacia

Alta eficiencia

Alta eficacia

Alta eficiencia

Baja eficacia

Baja eficiencia

Alta eficacia

Baja eficiencia




Baja eficiencia y baja eficacia. El gerente formula objetivos
iIncorrectos y utiliza mal los recursos. Como resultado, la organizacion
proporciona un producto muy caro gue los clientes no necesitan.

Alta eficiencia y baja eficacia. El gerente formula objetivos
Inapropiados, aungue utiliza correctamente los recursos. Es decir, hace
bien lo que no debe. Como resultado, la organizacion proporciona un
producto barato que los clientes no compran porgue no lo necesitan.
Baja eficiencia y alta eficacia. El gerente formula los objetivos
correctos, aunque despilfarra los recursos. Es decir, hace mal lo que
debe. Como resultado, la organizacion proporciona un producto que
los clientes desean pero no lo compran porque es muy caro.

Alta eficiencia y alta eficacia. El gerente formula los objetivos
correctos y utiliza adecuadamente los recursos para alcanzarlos. Como
resultado, la organizacion proporciona un producto al precio adecuado
gue los clientes desean. En este caso, la empresa habra alcanzado
una ventaja competitiva.




Eficiencia: Rotacion de inventario

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

3,45 3,75 3,66 3,85 3,98 4,01 4,22 4,75 4,56

Lailusion de la eficiencia absoluta




Ser mejor que los competidores
1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Kmart 3,45 3,75 3,66 3,85 3,98 4,01 4,22 4,75 4,56
Walt-Mart 514 4,88 5,16 5,67 6,37 6,91 7,29 7,79 8,08

Rotacion de inventario en Kmart y Walt-Mart

Con frecuencia se dice que las empresas triunfan o fracasan por el Unico mérito de lo que ellas hacen,
como si el rendimiento fuera algo absoluto. Sin embargo, en una economia de mercado competitiva, los
resultados de una compafiia siempre se ven afectados por los de las demas.

Kmart observé una mejora en la renovacidon de inventario —es decir, las veces al afio que vendia su
inventario, una medida clave de la eficiencia en la venta al detalle—, pasando de 3,45 en 1994 a 4,56 en
2002. Es un salto del 32 por ciento, lo que no esta nada mal. En los mismos ocho afios, la rotacion de
inventario de Walt-Mart subio de 5,14 hasta 8,08, un 63 por ciento. Walt-Mart tenia una rotacién mas
rapida al principio del periodo de ocho afios que Kmart al final. Kmart mejord en términos absolutos vy,
sin embargo, al mismo tiempo se descolgd aun mas, y la distancia entre los dos detallistas se hizo
todavia mayor. En 2002 —justo cuando su rotacién de inventario alcanzaba el maximo de todos los
tiempos—, Kmart izd la bandera blanca y se dirigié pesarosamente al tribunal de quiebras.




En su formulacion, la empresa debe tener en cuenta:

» Los objetivos del periodo anterior

» La trayectoria actual y pasada de la empresa
(experiencia)

» Los recursos totales que tiene a su disposicion

» Las caracteristicas y oportunidades del entorno
competitivo

» Las experiencias de otras empresas con objetivos

similares




c) Retroalimentacion

Informacion sobre el progreso en el logro de los objetivos

Especifica y oportuna
Positiva e informativa versus negativa y control

Una forma de proporcionar la retroalimentacion adecuada es utilizar
un instrumento llamado CFR, cuyas siglas significan:

Conversaciones: entendidas como un intercambio auténtico y lleno
de matices entre el jefe y el colaborador, con la intencion de impulsar
el rendimiento.

Feedback: en esencia, una conversacion bidireccional o en red
entre companeros para evaluar el progreso y conducir a mejoras
futuras.

Reconocimiento: consistente en expresiones de apreciacion hacia
los individuos que |o merezcan por sus contribuciones,
independientemente de la magnitud de estas.



Los objetivos deben ser no solo SMART, es decir, inteligentes:
» Especificos (specific)
Medibles (measurable)
Realizables (achievable)
Realistas (realistic)
Temporales (time-based)

sino también PURE, es decir, puros:
« Positivamente enunciados (positively stated)
« Comprendidos (understood)
« Pertinentes (relevant)
« Eticos (ethical)

y CLEAR, es decir, claros:
« Desafiantes (challenging)
Legales (legal)
Inofensivos para el entorno (environmentally sound)
Apropiados (appropriate)
Registrados (recorded)




Decisiones

La decision es un compromiso especifico para llevar a cabo un curso de accion. Las
decisiones estratégicas poseen tres importantes caracteristicas:

« Condicionan el futuro de la empresa.
« Comprometen una ingente cantidad de recursos
« Son irreversibles a corto plazo

En un entorno de negocios tan complejo como el actual, las decisiones importantes
deberian tomarse en grupo, ya que, como sefiala el adagio «dos cabezas piensan mejor
gue una». El objetivo del grupo es crear la variedad necesaria: suficientes alternativas entre
las cuales elegir una que resulte util y novedosa. Ello se consigue mediante un proceso de
friccion creativa, que permite a los miembros del grupo dar rienda suelta a su potencial
creativo, desafiando los puntos de vista de los demas y aceptando, al mismo tiempo, la
critica constructiva. Posteriormente, el grupo debe llegar a un consenso, que se logra
cuando los miembros pueden afirmar que estan de acuerdo con la decision o que tuvieron
su oportunidad para defender su punto de vista, pero no pudieron convencer a los demas
de su planteamiento. Ahora bien, consenso no quiere decir acuerdo unanime, ya que los
miembros del grupo pueden estar en desacuerdo con la decision final y, al mismo tiempo,
dispuestos a trabajar a favor de su éxito.

Los gerentes pueden aumentar la probabilidad del desacuerdo cognitivo integrando la
variedad (edad, género, etnia, cultura, especializacion ...) en los equipos, fomentando
interacciones frecuentes y discusiones activas, asi como estimulando la creacion de
alternativas multiples. Abogado del diablo y consulta dialéctica




En una junta con sus directivos, el mitico CEO de General Motors,
Alfred Sloan, propuso una decision estratégica controvertida.
Cuando les pidio a los miembros del quipo sus opiniones, cada
directivo respondid con comentarios favorables. Después de
constatar que, aparentemente, todos estaban de acuerdo, Sloan
propuso postergar la decision hasta la proxima reunion, para
tener tiempo de promover desacuerdos, y quiza comprender
mejor de qué trata el problema. Si se alcanza un acuerdo rapido
sobre un tema importante, mejor no decidir nada. Las decisiones
de las organizaciones son importantes y arriesgadas, y deben ser
controvertidas. Tiene que existir confianza en la toma de
decisiones. La confianza requiere que las discrepancias sean
expresadas.




PROCESO JERARQUICO

Una empresa diversificada tiene, al menos, tres niveles de estrategia
gue, aungque se solapan en cierta medida, conviene identificar:
corporativo, negocio y funcional. En cada uno de los niveles se debe
explicitar la vision, asi como formular la estrategia correspondiente
(objetivos y decisiones). La visidn es Unica para la empresa, si bien
cada nivel puede resaltar algun aspecto mas concreto. Estas
estrategias se vinculan de forma jerarquica, lo que requiere una cierta
consistencia y concordancia entre los diferentes niveles para asegurar
la coherencia de arriba abajo en la empresa. De esta forma, las
estrategias de los niveles inferiores apoyan las de los niveles
superiores y, aungue cada una tiene sus propios imperativos, todas se
refuerzan mutuamente. Es decir, cada estrategia esta limitada por la
de nivel superior, si bien debe ser completa en si misma y congruente
con el nivel de descentralizacion proyectado. Asi pues, cada nivel
formula su propia estrategia para un periodo de tiempo relevante.




Determinar como deben fijarse y comunicarse los objetivos y hasta qué punto deben ser mas
o menos especificos es la parte mas importante del disefno del sistema de planificacion

jerarquico .

1) Jerarquia (cascada de objetivos)
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1) Coherencia

Objetivos perseguidos
Variedad de producto

Limites de capacidad

Calidad del producto

Nuevos productos

Control de costes

Enfoque de marketing
Los clientes piden variedad.

La capacidad del departamento de

produccion limita la productividad.

Deberia conseguirse una calidad
razonable a un coste que sea
asequible para los clientes.

Los nuevos productos son vitales
para la empresa.

Los costes elevados minan la
situacion competitiva de la
empresa.

Enfoque de produccion
La variedad provoca series de
produccidén cortas y caras.
Las previsiones de ventas imprecisas
limitan la productividad.

La oferta de opciones que son dificiles
de producir socava la calidad.

Los cambios de disefio innecesarios
resultan costosos.

La elevada variedad, entrega rapida,
alta calidad y gran respuesta no son
posibles a bajo coste.

COHERENCIA HORIZONTAL Y VERTICAL DE LOS OBJETIVOS

En 1968 el departamento de promocion de Chevrolet (division de General Motors) lanzé una campafa publicitaria
intensiva para activar las ventas del modelo Nova, que estaban estancadas. De forma paralela, el departamento
de produccién, ante los elevados stocks del modelo Nova, y creyendo que cubrian toda la demanda anual
prevista, reorganizo el sistema productivo para dedicarlo a la fabricacion de otro modelo. La campafa publicitaria
fue un éxito y la empresa no pudo atender los pedidos de los clientes, con el coste de oportunidad y la pérdida de

credibilidad que esto acarre6 a la empresa.

Comunicacion, Coordinacion, Visibilidad




i) Ejecucion del modelo de incompatibilidades

Largo plazo versus corto plazo

» Centrarse en la prioridad competitiva

» Actuar sobre indicadores clave
Establecer resultados clave
Proponer medidas para alcanzarlos
» Mantener un cuadro de mando convincente
A la vista de todos y actualizado
» Crear una cadencia de rendicion de cuentas (CFR)

Conversaciones
Feedback
Reconocimiento

1.384-
Disciplinas
. dC la . s
Ejecucion
©
SEAN COVEY
CHRIS McCHESNEY

JIM HULING
JOSE GABRIEL MIRALLES
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ESTRATEGIA TRADICIONAL DE
PRODUCCION

Tecnologia de proceso Tipo de proceso, grado de
D automatizacion
§ Capacidad Pequefia escala, gran escala,
> flexibilidad
Coste 3-3_,- Instalaciones Dimensidn, especializacion,
Calidad W localizacion
Flexibilidad Integracion vertical Alcance, direccion
Plazos de entrega Personal Seleccidn, contratacion,
Incentivos, empowerment
Innovacion o Calidad Calidad total, herramientas,
Servicio = inspeccion
Ecoeficiencia j;:; Planificacion y control Disefio, apoyo decisiones,
= inventarios
= Organizacion Flexibilidad, burocracia. trabajo
S en equipo
= Nuevos productos Radicales, incrementales,
disruptivos
Medida de resultados Métodos de control, medidas de

conducta, control de resultados



El coste de produccion incluye los costes de la mano de obra, de los materiales y otros costes directos e
indirectos. Los productos que se venden unicamente sobre la base del coste se denominan genéricos o
mercancias (commodity). Se trata de productos que los clientes no pueden distinguir si estan fabricados
por una u otra empresa; por ejemplo, harina, petrdleo o azlcar.

La calidad define el valor de un producto, el prestigio y su utilidad. Es necesario entender la calidad tanto
desde una perspectiva interna —cumplir con las especificaciones de disefio y, por tanto, fabricar un
producto sin defectos— como externa —satisfacer los requisitos que demande el cliente—..

La innovacion, o introduccion de nueva tecnologia en el mercado, puede ser de dos tipos: radical o
incremental. La radical hace referencia a la introduccién de productos o procesos nuevos para el mundo y
representa un cambio en la forma establecida de hacer las cosas. Las innovaciones incrementales son
mejoras que se realizan sobre la tecnologia existente, que no modifican sustancialmente la capacidad
competitiva de la empresa a largo plazo, pero que permiten conseguir importantes ahorros en costes, asi
como mejoras funcionales en los productos. La innovacion incremental es un proceso evolutivo: un impulso
constante que impregna a la empresa y que considera que el trabajo nunca esta acabado. Esta concepcion
implica una ruptura con la denominada ‘gestion por excepcion’, que se sintetiza en el aserto: si no esta roto
no lo arregle. Por el contrario, la concepcidon evolutiva considera, que, si no se arregla, se rompera, es
decir, aunque las cosas funcionen bien, pueden funcionar mejor y, si uno no descubre como hacerlo, lo
hara la competencia.



La flexibilidad mide la capacidad de adaptacion de la empresa a las necesidades cambiantes del
mercado. Este objetivo presenta diferentes dimensiones, entre las que cabe destacar dos: a) habilidad
para modificar las caracteristicas de los productos actuales incluyendo la introduccion de nuevos
productos —flexibilidad en producto— y b) posibilidad de variar el volumen de produccion para atender
las fluctuaciones de la demanda, sin que repercuta de forma significativa en los costes —flexibilidad en
volumen-.

El plazo de entrega hace referencia a la fiabilidad y rapidez con que se entrega un producto al cliente.
La entrega rapida se refiere al tiempo que transcurre desde que el cliente realiza el pedido hasta que
la empresa deposita el producto en el lugar determinado y en la fecha requerida. La fiabilidad en la
entrega mide la frecuencia con la cual se cumplen las promesas de entregar el producto en el tiempo
acordado.

El servicio de apoyo al producto puede ser de dos clases: servicio preventa y servicio postventa. Los
servicios preventa afectan a la sencillez de manejo, facilidades de financiacion, servicios de
mantenimiento y cordialidad en el trato del vendedor. Los servicios postventa cubren todas las
actividades que pueden contribuir a maximizar la satisfaccion del consumidor. A los usuarios les
preocupa no solo que se estropee un producto, sino también el tiempo que ha de transcurrir antes de
gue se pueda volver a utilizar, la puntualidad con que se realizan las visitas de servicio, el trato del
personal y la frecuencia con que estas visitas o0 las reparaciones son incapaces de resolver los
problemas pendientes.

La ecoeficiencia se puede plantear desde la perspectiva de: a) cumplir la legislacion; b) prevenir
incidentes; c) fabricar productos ecolégicos y d) alcanzar un liderazgo medioambiental que potencie la
imagen de la empresa en el mercado contribuyendo significativamente a la creacion de valor.



Las decisiones estructurales son decisiones de presupuesto de capital
mientras que las infraestructurales afectan a las personas y a los sistemas
gue hacen que funcione la fabrica.

Las decisiones estructurales tienen implicaciones estratégicas y han de ser
supervisadas por la alta direccion, ya que conllevan importantes inversiones
de capital, son irreversibles y tienen una periodicidad plurianual.

Las decisiones infraestructurales son vistas como mas tacticas a causa de la
miriada de decisiones sobre la marcha que las acompafan, la necesidad de
ligarlas a aspectos especificos del negocio y su tendencia a que no requieren
elevadas inversiones. En general, afectan al gasto corriente, y se suelen
delegar en los directivos de produccion, siendo una sefial inequivoca, aunque
no intencionada, de que tienden a relacionarse con cuestiones estrictamente
operativas y no estratégicas. De esta forma, los directores de produccion las
consideraran como factores variables que pueden manipularse segun las
necesidades para cumplir unos objetivos inmediatos.



Un sistema de produccion (departamento, fabrica o unidad de produccion) es la
herramienta basica para la formulacion y puesta en practica de la estrategia de
produccion.

|. Modelo de incompatibilidades

Estrategia de Produccion

» Criterio ganador de pedidos
Objetivos Prioridad de produccion

» Criterios cualificados por el mercado

Decisiones estructurales e infraestructurales

O Produccion en Pequerios Lotes (F. Producto)
O Produccion en Masa (F. Proceso)




PRODUCCION FOCALIZADA

por PRODUCTO

Nicho
Pequeios lotes
Flexibilidad

Maquinas de uso general
Trabajadores cualificados
Sistema organico
= Descentralizacién
= Autonomia
Liderazgo participativo

por PROCESO

Mercado mayoritario
Grandes lotes
Economias de escala
o Especializacion
o Integracion
Economias de alcance

Maquinas de uso especifico
Puestos de trabajo de bajo contenido profesional
Sistema mecanico (burocratico)
e Centralizacion
* Formalizacidn
Liderazgo autocratico



Ventas

Focalizacién por...

Producto Proceso Producto
Introducciéon Crecimiento Madurez Declive

Ciclo de vida del producto




ECONOMIAS DE ESCALA

Reduccion del coste medio de fabricacién de un producto a medida que aumenta
el volumen de produccién por periodo de tiempo.

Coste &
medio

Cma

Cmc

Pv —»|
Cmb

>
Qa Qb EME Qc Produccién
por periodo
<4—— Fconomias de escala ——»4— Deseconomias de escala —»

La escala, el tamano de las operaciones de la empresa, a menudo es un
determinante importante del coste total medio de produccion.




El concepto de coste medio lo supo expresar muy bien Morita (presidente-fundador de Sony), cuando
intentaba comercializar sus radios en el mercado norteamericano. En sus propias palabras: “mientras visitaba
distintos clientes potenciales, me encontré con otro comprador norteamericano, que observo la radio y dijo que
le gustaba mucho. Dijo que su cadena tenia alrededor de ciento cincuenta tiendas y que necesitaba grandes
cantidades. Esto me complacio y, por fortuna, el comprador no me pidid que al producto le pusiera la marca de
la cadena: s6lo me solicitd que le diera los precios para cantidades de cinco mil, diez mil, treinta mil, cincuenta
mil, y cien mil radios. jQué invitacion!”

Pero cuando regresé a la habitacion del hotel, empecé a reflexionar sobre el posible impacto que pedidos tan
iImportantes ejercerian sobre nuestras pequefias instalaciones de Tokio. Desde que desbordamos la
capacidad de la despintada casucha con goteras de Gotenyama, nuestra fabrica se habia ampliado
considerablemente. Nos habiamos mudado a edificios mas grandes y soélidos proximos al emplazamiento
originario, y le habiamos echado el 0jo a otros inmuebles. Pero, en nuestra pequeiia cadena de montaje, no
teniamos capacidad para producir cien mil radios de transistores al afio sin dejar de hacer las demas cosas. Si
recibiamos un pedido para elaborar cien mil, tendriamos que contratar y formar empleados nuevos y ampliar
aun mas nuestras instalaciones. Esto significaria una gran inversion, una importante ampliacion y un cierto
riesgo.

Yo era inexperto, y todavia un poco ingenuo, pero contaba con capacidad intelectual: sopesé todas las
consecuencias que se me ocurrieron y, después, me senté y traceé una curva que tenia el aspecto parecido a
una letra U, uno de cuyos lados era mayor que otro. El precio de cinco mil radios seria nuestro precio normal:
ése seria el comienzo de la curva; para diez mil equipos habria un descuento, y eso estaba en la parte inferior
de la curva; por treinta mil, el precio empezaria a ascender; por cincuenta mil, el precio unitario seria mayor
que por cinco mil; y, para cien mil unidades, el precio unitario tendria que ser mucho mayor que por las
primeras cinco mil radios.




Sé que esto suena extrafio, pero mi razonamiento era que, si teniamos que duplicar nuestra capacidad de
producciéon para servir el pedido de cien mil radios, y si no podiamos obtener una renovacion del pedido
para el afio siguiente, nos hallariamos en serios problemas —la bancarrota, quiza—, porgue ¢cOmo, en ese
caso, podriamos mantener todo el personal adicional y pagar las nuevas instalaciones que no se usaban?
Era un enfoque conservador y cauteloso, pero estaba convencido de que, si aceptabamos un pedido
enorme, debiamos de obtener por €l un beneficio lo suficientemente grande como para pagar las nuevas
instalaciones durante la duracion de ese pedido. La ampliacion no es sencilla —obtener mas dinero seria
dificil- y no pensé que este tipo de ampliacion fuese una buena idea, al hacerse sobre la base de un solo
pedido. En Japon no podemos contratar gente, y despedirla asi como asi cada vez que aumentan o
disminuyen los pedidos que recibimos. Tenemos un compromiso a largo plazo con nuestros empleados, y
ellos lo tienen con nosotros. Naturalmente, también me preocupaba un poco que, si ofrecia un precio muy
bajo por cien mil unidades, el comprador pudiera decir que se quedaria con cien mil radios, pero que, al
principio, solo haria un pedido de diez mil, a modo de prueba, al precio de las cien mil unidades v,
después, podria ser que ya no mantuviera nuevos pedidos.

Al dia siguiente volvi con mi oferta. EI comprador la miré y parpaded como si no pudiera creer lo que veia.
Bajo el papel y dijo con paciencia: “sefior Morita, estuve trabajando como encargado de compras durante
casi treinta aflos y usted es la primera persona que alguna vez se me haya presentado y dicho que cuanto
mas compro, mas elevado sera el precio unitario. jEs ilégico!”.

Le expligué mi razonamiento y escucho cuidadosamente lo que yo le tenia que decir. Una vez que superoé
la sorpresa, se detuvo por un momento, sonrid, y, después, hizo un pedido de diez mil radios al precio
correspondiente a las diez mil unidades, que era precisamente lo adecuado para €l y para nosotros.




Pequeiia escala versus gran escala

Coste 4 Las economias de escala pueden
e darse al aumentar la produccion con
una tecnologia dada o al cambiar de
tecnologia al aumentar la produccion.
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Las economias de escala determinan en parte el maximo namero de empresas que
pueden competir en una industria de manera rentable. Cuando la escala minima eficiente
de produccion es grande en relacion con la demanda, la industria puede soportar
relativamente pocos actores.




En aras a un proceso de reconversion en su division europea y de Oriente Medio (zona que la
empresa denomina ETO), Carrier, fabricante de equipos de aire acondicionado, ha decidido
concentrar la produccidon y cerrar una de sus principales plantas en Europa. Y ‘la china’ le ha
tocado a la de Guadalajara, pese a que la empresa reconoce su buena marcha con relacién al
resto. Su punto débil, segun sus directivos, ha sido su tamafio.

Aungue registra un considerable incremento de la produccién —superior al 30 por ciento los
primeros meses de 1999, segun fuentes sindicales—, Guadalajara fabrica la mitad que Villasanta
(Italia), donde ubicard la practica totalidad de la actividad que hasta ahora hacia la planta
espanola. El traslado se hara pese a los beneficios y también pese a que el ahorro en los costes
de produccion seria mayor si se cerrara la fabrica italiana, y no la espafiola, segin pone de
manifiesto el plan de la empresa. Abandonando la produccion en Villasanta, Carrier ahorraria
16,6 millones de ddélares, mientras que el cierre de Guadalajara ahorraria 12,4 millones. El caso
es, segun Carrier, que Guadalajara, con una utilizacidon actual de su capacidad productiva del 53
por ciento, no podria absorber la fabricacidon de Villasanta —superaria su capacidad en un 38 por
ciento—, mientras que la planta italiana podria asumir la produccién de Guadalajara, lo que
dejaria la utilizacién de su capacidad productiva en el 90 por ciento, cuando ahora es del 66 por
ciento. Carrier argumenta también que el periodo de retorno de la inversién en el caso de cerrar
Guadalajara seria de 2,6 ainos, frente a los 5,1 de la alternativa italiana.

Fuente: Cebrian, B.: “Carrier decide abandonar Espaina”, El Pais, 17 de octubre de 1999, p. 11.
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Carrier decide abandonar Espaina



a) Especializacion

‘4 Adam Smith
'3 (1723-1790)

1 obrero =
entre 1y 20

10 obreros =
48.000

An Inquiry into the Nature and Causes of
the Wealth of Nations (1776)
« Mas pericia en la ejecucion de la tarea

* Ahorro tiempo cambio de herramientas
« Favorece lainnovacion en maquinaria

Babbage (1791-1871)

« Facilita aprendizaje

En 1914, Ford organizo el ensamblaje del motor en 84 pasos distintos. Un motor que un trabajador artesanal
ensamblaba en 9,9 horas se hacia en una cadena de 84 trabajadores en 3,8 horas



http://commons.wikimedia.org/wiki/File:AdamSmith.jpg?uselang=es

Fue Ransom Eli Olds (1864-1950),
fundador en 1897 de Ila empresa
2 Oldsmobile, quien credé la cadena de
0o . . montaje en 1901 para fabricar el
iy~ RN automovil denominado Curved Dash. Sin
& \ embargo, el sistema de cadena de
montaje tomé popularidad unos afios
después, gracias a Henry Ford, quien
tomando la idea de Ransom Olds,
desarroll6 una cadena de montaje con
una capacidad de produccidon superior y
de la cual su producto emblematico, fue el
Ford T.

Tareas sencillas: maquinas
especializadas y puestos de
trabajo de bajo contenido
profesional.

Ford dividi6 la produccion del
Modelo T en tareas cada vez
mas sencillas (7.882 para ser
precisos).




b) Integracién vertical

Fabrica de River Rouge

The Rouge measures 1.5 miles (2.4 km) wide by 1 mile (1.6 km) long, including 93 buildings with nearly
16 million square feet (1.5 km?) of factory floor space. With its own docks in the dredged Rouge River,
100 miles (160 km) of interior railroad track, its own electricity plant, and ore processing, the titanic
Rouge was able to turn raw materials into running vehicles within this single complex, a prime example
of vertical-integration production. Over 100,000 workers were employed there in the 1930s.



En mayo de 1927 Ford cerro la fabrica de River Rouge durante un afio: Modelo A

»Perdio 200 millones de dolares

»Reemplaz6 15.000 maquinas

»Reconstruy6 25.000

»Despidié a 60.000 trabajadores durante un afio

Ford Taurus (1996). 150 m $
asientos mas bajos, cambio volante,
radio etc.
ventas previstas 18.000
ventas reales 1.100

@ SELECCION OFICIAL - FESTIVAL DE CANNES 2003 - CLAUSURA &

CHARLES CHAPLIN

TIEMPOS MODERNOS
|

La lucha por ser feliz en una sociedad de progreso
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ECONOMIAS DE ALCANCE

Surgen cuando es mas barato fabricar dos productos en una misma
instalacion que en dos fabricas separadas

2+2=5
Compartir recursos

» Tangibles (equipos, componentes comunes)
» Intangibles (conocimiento, marca)

Las economias de escala se relacionan con el volumen y las de
alcance con la variedad.



En la década de 1990, un nuevo software hizo posible la transmision de
instrucciones digitales (codificacion), y que de este modo las empresas pudieron
proporcionar a sus proveedores una informacion exacta acerca de cOmo ejecutar
fases de la produccion.

Las fundiciones fabricantes de microplaquetas (sus instalaciones suelen llamarse
fabs) utilizan los mismos equipamientos para procesar los distintos ficheros que
transmiten los clientes, y que contienen las especificaciones. Una fab que produce
circuitos integrados para ordenadores, aparatos de telecomunicacion, camaras
digitales, teléfonos celulares y sistemas destinados a la automocion, resiste los
altibajos ciclicos de cada una de estas actividades en particular mejor que las
compaiiias que fabrican los chips para uso propio, como se hacia en la década de
1980. La clientela amplia y diversa también permite soportar la fuerte inversion de
capital que se necesita para construir una fab nueva. A menudo, las operaciones
de este genero reciben la contribucion de varios grandes clientes, por lo general a
cambio de comprometer la reserva de una parte de su capacidad. Las fabs deben
ofrecer a los clientes la garantia de que estan en condiciones de proteger la
propiedad industrial de estos. También hay que gestionar la actividad de una
manera que impida filtraciones de la Pl de unos clientes hacia otros.




Focalizacion por...

Producto Proceso Producto

Ventas

Fabricas focalizadas
Fabrica dentro de fabrica

/

Introduccién Crecimiento Madurez Declive

Ciclo de vida del producto

Coste
medio

Focalizacion
por producto

Focalizacion
por proceso

Produccién por periodo



Produccion en peqgueios lotes

(focalizada por producto)

Sistema Organico
1. Las tareas son mas interdependientes: se
destaca la importancia de las tareas y los
objetivos de la organizacion.

2. Las tareas son ajustadas y redefinidas de
una manera continua mediante la interacciéon
entre los miembros de la organizacion.

3. Definicion generalizada de los roles (los
miembros aceptan una responsabilidad
general por la realizacion de las tareas, mas
alla de una definicién individual de los roles).
4. Estructura en red de control, autoridad y
comunicacion. Las sanciones provienen mas
de una comunidad de intereses que de la
relacién contractual.

5. No se presupone que el lider es
omnisciente: los centros de conocimientos
identificados estdn en toda la organizacion.

6. La comunicacién es, a la vez, vertical y
horizontal, lo cual depende del lugar en que
se encuentra la informacion necesaria.

7. La comunicacion adopta
fundamentalmente la forma de |Ia
informacion y asesoramiento.

8. Se concede a los compromisos con las
tareas y los objetivos de la organizacién un
mayor valor que a la lealtad o la obediencia.
9. Se vincula la importancia y el prestigio a las
asociaciones y la competencia en el entorno
externo.

Sistema Mecanicista (burocratico)
1. Las tareas estdn muy fraccionadas y
especializadas: se presta poca atencién a
aclarar la relacién entre tareas y los objetivos
de la organizacion.
2. Las tareas tienden a quedar definidas de
una manera rigida a menos que la alta
direccion las modifique formalmente.
3. Definicion de roles especificos (derechos,
obligaciones y métodos técnicos prescritos
para cada miembro).

4. Estructura jerarquica de control, autoridad
y comunicacion. Las sanciones provienen de

un contrato entre el empleado y Ia
organizacion.
5. Se presupone que la informacion

pertinente a la situacién y las operaciones de
la organizacion le corresponde al ejecutivo
principal.

6. Comunicacién fundamentalmente vertical
entre superior y subordinado.

7. La comunicacion adopta basicamente la
forma de instrucciones y decisiones emitidas
por superiores, y de informacion y requisitos
de decisiones aportadas por inferiores.

8. Insistencia en la lealtad a la organizacion y
la obediencia a los superiores.

9. Se vincula la importancia y el prestigio a la
identificacion con la organizacién y sus
miembros.

(0s920.d Jod epezieoso))
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P. PEQ. LOTES (FOCALIZACION por PRODUCTO)

Apoya la estrategia competitiva de Diferenciacion

Criterio ganador de pedidos: calidad, flexibilidad, plazo entrega,
Innovacion, servicio, ecoeficiencia ...

Caracteristicas distintivas:

4 Producto alto valor anadido. Mercado alto poder adquisitivo
O Maquinas de uso general. Flexibilidad

U Fuerza laboral cualificada y polivalente

1 Costes fijos bajos y variables altos

O Volumen de produccion pequeio.

U Coste medio alto/precio elevado

U Poco integradas.

O Estructura organica: poco formalizada, descentralizada ...




P. MASA (FOCALIZACION por PROCESOQ)

Apoya la estrategia competitiva de Liderazgo en costes

Criterio ganador de pedidos: coste

Caracteristicas distintivas:

Producto bajo valor anadido. Mercado de bajo poder adquisitivo
Economias de escala

Economias de alcance

Maquinas de uso especifico. Cadena de montaje. Rigidez
Puestos de trabajo de bajo contenido profesional (microtareas)
Costes fijos altos y variables bajos

Volumen elevado de produccion

Coste medio bajo/precio bajo

Organizacion mecanica (burocratica): formalizada, centralizada ...

O O O O O O O O O




Imperativo tecnoldgico de Woodward (1965)

Grupo 1
Produccion por unidad
y en pequenos lotes

Grupo 2
Produccion en grandes
lotes y en masa

Grupo 3
Produccion continua

Produccién de unidades segun
los requisitos de los clientes

Produccién de unidades
técnicamente complejas

Produccion por etapas de
grandes equipos

Produccioén de lotes pequenos

Produccion de grandes lotes de
componentes para su ensamble
posterior de forma diversa

Produccioén de grandes lotes al
estilo de la linea de montaje

Producciéon en masa

Proceso de produccion continuo,
combinado con la preparacion de
un producto para su venta en
grandes lotes o0 métodos de
produccion en masa

10.

Produccion intermitente de
productos quimicos en una fabrica
de procesos multiples

Produccion de flujo continuo de
liquidos, gases y formas sdlidas

Complejidad de la tecnologia de produccion

Baja complejidad

(la produccion depende
principalmente de las
habilidades, los conocimientos
y los procedimientos)

Alta complejidad

(la produccion depende,
principalmente de las
maquinas, el software y
los ordenadores)



Caracteristicas
estructurales

Niveles jerarquicos

Tramo de control
del director general

Tramo de control del
supervisor de primera
linea

Proporcion de geren-
tes a no gerentes

Proporcion de trabajo
directo a indirecto

Forma aproximada
de la estructura

Cualificacion de los
trabajadores

Formalizacion
Centralizacion
Comunicacion:

Escnta (vertical)
Verbal (horizontal)

Tipo de estructura

Coste medio de
produccion

Baja

Complejidad de la tecnologia de produccion Alta

<

La produccién depende
principalmente de las habilidades,
los conocimientos y los

procedimientos

Produccion por unidad y

en pequenos lotes

3

23

1a23

9a1

=

Relativamente horizontal, con un
tramo de control estrecho

Mucha
Poca

Poca

Poca
Mucha

Organica

Alto

Produccion en grandes
lotes y en masa

4

1a16

4a1

L

Relativamente vertical, con un
tramo de control amplio

Poca
Mucha

Mucha

Mucha
Poca

Mecanicista

Medio

>

La produccion depende
principalmente de las maquinas,
el software y los ordenadores

Produccion continua

10
195

1a8

1a1

J

Muy alta, con un framo de
control muy estrecho

Mucha
Poca

Poca

Poca
Mucha

Organica

Bajo



CAPACIDADES DE PRODUCCION

Flexibilidad

Coste

Plazo de entrega

Calidad

a) Situacion estable

Flexibilidad

Coste

Flexibilidad

£/
s ///\\\

Coste

s ////NN\N

Plazo de entrega

Calidad

b) Situacion inestable

1. Modelo de la piramide (Nakane, 1986)

I1. Modelo del cono de arena
(Ferdows y De Meyer, 1990)

Coste

F  Frontera tecnologica de las
posibilidades de produccion

B Calidad



Il. Modelo Simultaneo

Produccion Just In Time (Ajustada o Lean)
Fabricantes de Clase Mundial
Produccion Agil (Industria 4.0)




PRODUCCION JUST IN TIME

Sakichi Toyoda, hijo de un humilde carpintero, nace en 1867. En su juventud, Sakichi utiliza sus
conocimientos de carpinteria para modernizar el viejo telar manual con el que trabaja su madre.
En 1891, Sakichi patenta su primer telar automético. En 1896, desarrolla un telar automatico
gue tiene la capacidad de detenerse inmediatamente cuando se produce una falla en la tela. En
1918 funddé Toyoda Spinning and Weaving Company, donde construyé en 1924, con su hijo
Kiichiro, su telar automatizado y en 1926 cre6 Toyoda Automatic Loom Works. En 1929, Sakichi
vende los derechos de sus patentes (de telares) a la empresa britanica Platt Brothers y encarga
a su hijo Kiichiro que invierta en la industria automotriz. Un aio después muere. Por sus
contribuciones al desarrollo industrial del Japon, Sakichi Toyoda es conocido como el "Rey de
los inventores Japoneses®: el invento mas conocido sin duda es el concepto del Jidoka

Toyota Motor Corporation fue fundada el 23 de septiembre de 1933 cuando Toyoda Automatic
Loom Works cre6 una nueva division dedicada a la produccion de automoviles bajo la direccion
del hijo del fundador, Kiichiro Toyoda. Poco después, la division produjo su primer motor tipo A
en 1934, que fue usado en el primer prototipo de turismo (el A1) en mayo de 1935 y el camidn
G1 en agosto de 1935. La produccion del modelo AA sedan comenz6 en 1936. Toyota Motor
Co. fue establecida como una empresa independiente en 1937. Aunque el apellido de la familia
fundadora es Toyoda, el nombre de la empresa se cambido por Toyota, que en Japdén se
considera un nombre mas afortunado. Aungue el grupo Toyota es mas conocido hoy en dia por
sus automoviles, aun esta presente en los negocios textiles y sigue fabricando telares
automaticos y maquinas de coser eléctricas que estan disponibles mundialmente.



Taiichi
Ohno

EL SISTEMA DE PRODUCCION TOYOTA

M3s ol de la produccion o gron escolo

PROPECTINY

'KAIZEN

El Just in Time surge de la necesidad de fabricar para el
mercado de masas diferentes modelos de automoaviles, en
pequenas cantidades y con el mismo sistema productivo

Sistema Just in Time es
un esfuerzo evolutivo.
Toyota necesité 20 anos
para desarrollarlo,
aunque se puede imitar
en 10 aflos o0 menos
(Taiichi Ohno)

[ /," 1)\ Serie McGRAW-HILL DE MANAGEMENT
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CARACTERISTICAS DE LA PRODUCCION JUST IN TIME

La produccioén Just in Time trata de combinar la capacidad del artesano para elaborar productos adaptados a los gustos
del cliente con la economia de una linea de montaje, es decir, persigue, no sélo reducir drasticamente los costes de
produccién, sino también obtener la flexibilidad suficiente para fabricar con elevada calidad un gran nimero de
modelos diferentes. Para conseguir todo esto, la organizacion de la produccidon se apoya en una serie de capacidades
desarrolladas gracias a la implementacion de ciertas practicas: a) la ingenieria concurrente, para poder reducir el
tiempo de desarrollo de un producto vy, asi, introducir rapidamente nuevos modelos en el mercado y responder mejor
a los cambios repentinos en la demanda del consumidor; b) la distribucion celular (maquinas de uso general,
trabajadores polivalentes y trabajo en equipo), con objeto de lograr la flexibilidad necesaria para llevar a cabo la
fabricacion de una gran variedad de productos y adaptarse a los cambios en la demanda; c) la adopcion del sistema
SMED, para lograr reducir los tiempos de preparacion de la maquina y asi poder fabricar lotes pequenos, incluso de
una unidad, y eliminar los stocks; d) la estandarizacion de las operaciones para equilibrar todos los procesos en
términos de tiempos de produccidon y establecer una duracion del ciclo; e) un sistema de tarjetas (kanban) para
coordinar todas las células y tareas mediante un método de arrastre desde el cliente final; f) el nivelado de Ia
produccion para hacer minimas las ineficiencias del personal, equipos y trabajo en curso; g) la aplicacién del
mantenimiento productivo total para evitar averias en las maquinas durante el tiempo de funcionamiento; h) la
externalizacion de las actividades no basicas para mantener una dimension reducida y lograr una piramide jerarquica
mas plana que permita una comunicacidon mas fluida entre la direccion y los trabajadores; i) el mantenimiento de unas
relaciones cooperativas con los proveedores, al considerarlos socios en los negocios. De hecho, los proveedores se
localizan en lugares préoximos a la fabrica cliente que, por otra parte, tiende a tener un Unico proveedor por
componente. lgualmente, se realiza un seguimiento de los clientes para conocer mejor sus actuales necesidades y
futuras expectativas.

Todo ello dentro de un sistema de gestion de calidad total que mediante una direccidon motivadora: a) facilita la
participacion de los trabajadores, mediante buzones de sugerencias y circulos de control de calidad, en la mejora
continua (kaizen) de los procesos, es decir, se rompe la disociacién entre el ‘hacer’ y el ‘pensar’ y b) apoyandose en el
principio ‘el cliente es la siguiente fase del proceso’, utiliza diversas herramientas y técnicas, algunas de gran
originalidad: 5S, poka-yoke, jidoka, siete herramientas basicas, casa de la calidad, control visual e inspeccion
preventiva, entre las mds importantes. Todas las actuaciones que se llevan a cabo en las fabricas estdn encaminadas a
eliminar el despilfarro: aquello que no afade valor al producto, como los stocks, el tiempo de espera, la produccion
anticipada o las averias.




PRODUCCION SIN STOCKS

Mar de los inventarios

Entrega a los
concesionarios

Desequilibrios en la
linea de produccién

Averias en las
maquinas

Programacion
inadecuada

Largos tiempos
de cambio de
Gtiles

Problemas de
calidad

Problemas de
comunicacion

Falta de
orden

Transporte Absentismo

prolongado

Los stocks Descenso del nivel

son importantes de stocks en curso Stoc ks

1

Causa ===m) Efecto

1

|
L Prc!blemas Iaterlltes J |— Problemas maniﬁestosJ O CCi d e nte J a p é n

camuflados por resolver




CELULAS DE TRABAJO

TALLER
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Organizacion funcional

DESPUES

Organizacion en células







CADENA DE MONTAIE
(trabajo individual)

CELULA DE TRABAJO [ 1 Maquina uso especifico

(trabajo en equipo) () Maquina uso general
® Operario especializado (microtarea)

O Operario cualificado y polivalente

------ Desplazamiento operario

—» Desplazamiento material

paKecen @lotras




SINGLE MINUTE EXCHANGE OF DIE (SMED)

(Cambio de utiles en minutos de un solo digito)

de uso)

Toyota |A (EE.UU.)| B (Suecia) |C (Alemania)
Tiempo de 0,2 6 4 4
preparacion (horas)
Numero de 3 1 - 0,5
preparaciones al dia
Tamano del lote (dias 1 10 31 -

En 1986:

fabrica Takaoka (Toyota) 18 horas fabricar coche y 45 defectos por cada 100 coches

fabrica Framingham (GM) 41 horas fabricar coche y 130 defectos por 100 coches




1.

4.

La aplicacion del sistema SMED consta de cuatro etapas conceptuales
(Shingo, 1985):

Diferenciar las preparaciones internas de las externas. Las

operaciones de preparacion que solo se pueden realizar cuando la

maquina estd parada se denominan internas y las que pueden

completarse mientras la maquina esta funcionando se denominan

externas. Dominar la distincion entre preparacion interna y externa

constituye el pasaporte para alcanzar el éxito en la aplicacion del

SMED.

Separar la preparacion interna de la externa. El tratamiento de las

operaciones externas como tales reducira el tiempo de preparacion

entre un 30 y un 50 por ciento.

Convertir la preparacion interna en externa. Comprende dos pasos

importantes:

» Reevaluacion de operaciones para verificar si algunos pasos
estan erroneamente considerados como internos.

» Busqueda de formas para convertir esos pasos en externos.

Perfeccionar todos los aspectos de la operacion de preparacion.




PRODUCCION EN LOTES REDUCIDOS

Tiempo de
preparacion

4 horas
4 horas
4 minutos

4 minutos

4 minutos

Costes

Tiempo de operacion total por

pieza

2% =34 min.

100

X0 _ 1 024 min.
10.000
= = 1,04 min.
100

t  -1,0004 min.

10.000

- =3 min.

Costes de almacenamiento

Tamafo del Tiempo de operacion

lote por pieza
100 1 minuto 1 min.
10.000 1 minuto e
100 1 minuto 1 min.
10.000 1 minuto 1 min.
2 1 minuto 1 min.

~— Q¥ Cantidad

Costes de preparacion

de maquinas



Ciclo de produccion reducido

O O
A (OIN@)
B O O c Final de la primera pieza: 9
minutos
Plazo total de respuesta: 12
O O
A B C o0 minutos
©)
O o A o B C
®)
©) A ©) B ©) C
A B C
O o O O Final de la primera pieza: 3
minutos
O O Plazo total de respuesta: 6
A B C o0 minutos

Mezcla de productos



ESTANDARIZACION DE LAS OPERACIONES

Ciclo de produccion

Tiempo operativodisponible diario
Cantidad diaria a producir

Ciclo de produccién =

Equilibrado de linea de produccion

Elevada calidad



CALIDAD TOTAL

Orientacion al cliente

1
ENSAYO O -
POSVENTA DISENO
Progreso
VENTA FABRICACION
3 2
Calidad

Rueda Deming



4

Desempeio

Kaizen

Saltos cuanticos

Mejora continua

Kaizen

Saltos cuanticos

Ciclo de Shewart

Determinar
objetivos
cuantificables

Actuar
Adoptar

la mejora en
todas las Especificar
situaciones cursos de

accion

Dar capacitacion
y formacion

Comprobar los
efectos

de la actauacion
realizada

Puestra
en practica

Verificar limitada

Circulos de calidad

Planificar

Mejord continu?

Calidad




Asegurar la calidad

Productos
Proceso buenos Mercado
productivo
Productos
defectuosos TALADRO
., .
Inspeccion preventiva -
TALADRO PUNZONADO
Reprocesos
Decision PRENSA
ROSCADO
PRENSA
Desechos
SOLDADURA

/" ENTRADADE %
Mejoras enfocadas: maximizar la Efectividad Lo PEZAS /" SAUDA [/

Global de Equipos, pf;ocesos y plantas. fmmmemmemen s ¢

(@)

Mantenimiento
productivo total




Poka-yoke

VERIFICACION
A EFECTUAR

DISPOSITIVO

Constiucion de montajes (Kits)
conteniendo un nimero
preciso de piezas

Instalacion de un soporte mural cuya
NG | | | | | | Iopgitud corrgsponde exz‘actamente al

g numero de piezas requerido (en su caso,
ey’ con contactores que verifican la utilizacion
del sistema.

Ajustar una pieza a
una estructura utilizando
nueve tornillos

@y‘@’ Colocar los tornillos en cajas
‘@ de nueve o en cartones con

nueve orificios

Jidoka

VERIFICACION
AEFECTUAR

DISPOSITIVO

* Diametro no
superior a
una tolerancia

 Placa queimpide
el paso de
productos
defetuosos

« Ausencia de tornillos
de excesiva
longitud

« Detector que

impide el paso

-




5S

\ 1 Cosas que uso  °

mucho

1 CI.ASIFICAR

Como lo Con la efectiva
lograron?!!
apioacuén de5S's

‘}E?l '5%%%3359 °a’t‘;“‘_f‘“5~s .x‘;\‘- “’w»h ,/// o
\:‘:‘:‘r e
5. DISCIPLINAR == =~ 3. LIMPIAR

Jentarra s o Ay
TOUCTR T SRS eCr 3t -

Shitsuke

» W

- 5
Seiketsu
4, ESTANDARIZAR



Arreglo
apropiado
(Seiri)

Orden
metddico
(Seito)

Aspecto
limpio
(Seiso)

Limpiar
(Seiketsu)

Disciplina

(Shitsuke)

HOJA INSPECCION S5 S Rango evaluacion
ftem A B C

(No considere items innecesarios)

¢éSe colocan las notas uniformemente en panel de noticias?

¢éSe han retirado todos los elementos innecesarios?

éHay razones para la presencia de items no autorizados?
¢Estan sefaladas claramente las zonas de paso y trabajo?

¢Estan tubos y cables bien arreglados?
(Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar)

¢Se mantiene cada cosa en su sitio?

¢éSe retiran las cosas después de usarlas?

¢Estan desordenadas las dreas de trabajo?

¢Esta cada cosa asegurada como se precisa?

¢Estan ordenados los estantes, tableros y accesorios de
limpieza?

(Evitar problemas teniendo todo limpio)

¢Esta la vestimenta aseada y limpia?

¢Son adecuadas la evacuacion y ventilacion?

¢Estan limpias las dreas de trabajo?

¢éEstan limpios equipos, maquinas, Utiles y desaglies?

éEstan limpias y enteras las lineas de sefalizacion?

(Mantenimiento y limpieza después del trabajo)
¢Esta limpia el area de desperdicios y virutas?
¢Se han limpiado todas las maquinas y equipo?
¢éSe ha limpiado el suelo?

¢Estan claras las responsabilidades de limpieza?
¢Estan vacios los recipientes de basura?
(mantener los buenos habitos de Canon)

¢Esta vestido cada uno de acuerdo con las reglas?

¢Se observan las reglas de drea de fumadores?

éEstan fuera del area los articulos privados?

¢éSe abstienen todos de comer y beber en el area de trabajo?
éEvitan todas las conversaciones privadas en el tiempo de
trabajo?

HOJA DE INSPECCION 55 Rango total

Rango A: marca perfecta
Rango B: 1-2 problemas
Rango C: 3 o mas problemas

Comentarios



Detectar el
problema

Control visual

Detener la
produccion

Se ha producido
una averia en el
puesto 5.
Requiere
intervencion

Investigar las
Corregirel causase
problema instalar
contramedidas

Se ha producido una
anomalia en el puesto 2.
Sigue trabajando, pero
no en condiciones
optimas.

Requiers intervencion.



Tableros de control
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Diferencia Productividad

-4 957

Hay ventas perdidas



INGENIERIA CONCURRENTE

Fabricantes | Fabricantes Grandes Fabricantes
Japoneses | Estadouniden| fabricantes Europeos
ses Europeos especializados
Horas promedio de ingenieria por coche nuevo 1,7 3,1 2,9 3,1
(millones)
Tiempo de desarrollo medio por coche nuevo 46,2 60,4 57,3 59,9
(meses)
Numero de empleados en el equipo de 485 903 904
desarrollo
Numero de tipos de carroceria por cada coche 2,3 1,7 2,7 1,3
nuevo
Indice medio de partes compartidas 18% 38% 28% 30%
Suministro compartido de ingenieria 51% 14% 37% 32%
Costes de cambio de ingenieria como parte del 10-20% 30-50% 10-30%
coste total de la matriz
Indice de productos retrasados 1de6 1de?2 1de3
Tiempo de desarrollo de la matriz (meses) 13,8 25,0 28,0
Tiempo de entrada del prototipo (meses) 6,2 12,4 10,9
Tiempo desde el comienzo de produccion hasta 1 4 2
la primera venta (meses)
Regreso a la productividad normal con el 4 5 12
modelo nuevo (meses)
Regreso a la calidad normal con el modelo 1,4 11 12

nuevo (meses)




Enfoque matricial
(modelo secuencial)

Equipo autbnomo
(ingenieria concurrente)

Director general .
“ = i Director de

‘ funcién

#

DF

DF DF

Marketing

+D Ingenieria

industrial

Produccion

Director de

‘ Dircctor general ‘

+Dp +Dp

I+D Ingenieria
industrial

Marketing

+DF

Produccidon

proyecto
(DP)
Director de Proyecto
(DP)
Marketing
Composicion I Composicion {a
del equipo Marketing I+D Ingenieria Produccién del equipo }lrl‘dg\?::rrlralll
de producto industrial de producto
Produccion
Comienzo —— Final

Desarrollo secuencial de acuerde con un procedimiento preestablecido

Comienzo

— Final

Desarrollo en paralelo con cambios en la propoercion de los especialistas

60 Mes
904 Ingenicros

Sector del

automovil

46 Meses
485 Ingenieros

E Costes de investigacion y desarrollo
:] Costes de preparacion de la produccion

J




OUTSOQURCING Y COOPERACION CON PROVEEDORES

Caracteristica

Relacion competitiva
(occidental)

Relacion cooperativa (just in time)

Consecuencia de la relacion
cooperativa

Evaluacién del proveedor

Precio. Se acepta 2 por ciento
defectuosos

Enfasis en la calidad del producto,
plazo de entrega y precio. No se
aceptan porcentajes de defectos

Los proveedores ponen mas
énfasis en la calidad del
producto

Seleccion del proveedor

Dependencia de multiples fuentes
de suministro para un
componente dado

Fuente Unica de suministros para un
componente dado en areas
geograficas proximas con contratos a
largo plazo

Frecuentes visitas a la fabrica
del proveedor por personal
técnico para ayudarle en la
mejora de la calidad

Especificacion del
producto

Especificaciones detalladas y
rigidas. El proveedor no tiene
libertad para hacer cambios

Se comentan a grandes rasgos las
especificaciones finales del producto.
Se anima al proveedor a ser
innovador

Los proveedores tienen mas
discrecionalidad en métodos de
disefio y fabricacion del
producto

Negociacion y proceso de
oferta

Precio mas bajo posible.
Contratos a corto plazo

Alcanzar calidad del producto.
Contratos a largo plazo. Reducir el
numero de proveedores. Hacer
analisis del valor para reducir
precios. Precio justo

Los proveedores se
comprometen a reducir costes y
aumentar calidad

Dimensién del lote de
compra

Compra en grandes lotes con
pocas entregas

Compra en pequefios lotes con
entregas frecuentes

Deteccidn rapida y correccion
de defectos. Reduccién de stocks

Inspeccion de recepcion

Responsable comprador

Responsable proveedor. Se les otorga
un certificado de calidad a los
proveedores fiables. Objetivo:
eliminar mala calidad

La calidad en la fuente es méas
efectiva y menos costosa

Transporte Responsabilidad del vendedor. Responsabilidad del comprador. Posibles economias de escala
Localizacion proveedor lejana Localizacion proveedor préxima.
Parques de proveedores
Papeleo Mucho tiempo en negociacion y [Menos formal. Plazos de entregay  |Mas tiempo libre para dedicarse

papeleo formalizado. Cambios en

fecha y cantidad requieren nuevas

ordenes de compra

cantidad pueden ser acordados por
teléfono

a los objetivos basicos: calidad,
tiempo de entrega




TOYOTA CIERRA ONCE FABRICAS EN UN DIA POR LAS
LLUVIAS TORRENCIALES

El gigante automovilistico japonés Toyota suspendio anoche su produccion en
once fabricas de ensamblaje de automoviles en la provincia de Aichi, Japon
Central, debido a las torrenciales lluvias que causo un tifon.

Representantes de la compariia dijeron que se vieron obligados a cerrar las
fabricas debido a las inundaciones que sufrieron algunas de sus filiales
suministradoras de componentes, ya que el sistema empresarial mantiene
almacenamientos limitados.

Fuente: EFE (1991): “Toyota cierra once fabricas en un dia por las lluvias
torrenciales”, Expansion, 21 de septiembre, p. 15.




Fabricantes

General Motors
Ford

Chrysler

Toyota

Nissan

Honda

Suministradores
directos
12.500
7.800
4.000
250
170
140

Fabricas

147
67
36
11

9
6

Conceptos

Porcentaje de PYMEs

Partes del motor
Partes eléctricas

Partes del sistema de

Suministradores
directos por fabrica

85
116
111

23

19

23

conduccidn, transmisién y

direccion

Partes de suspension y frenos

Instrumentos de medida

Partes del chasis

Partes de la carroceria
Otros (empresas que

subcontratan mas de una

actividad)

Numero de subcontratistas

Subcontratista
Primario
20,5%

25
1
31

18

18

41
31

168

Subcontratista
Secundario
88,5%

912
34
609

792
926
27

1.213
924

5.437

Subcontratista
Terciario
97,5%
4.960
352
7.354

6.204
5.936
85

8.221
5.591

38.703



Esquema 1 - Entregas tradicionales a la occidental

4 RECEPCIONES CONTROL ALMACEN [ [ TALLER
I 2 3 4 s 6 —
/-—\ /-—\ — ,\ H — = :‘ 7
f/ & @ HHM@-H mimim = B ﬁlq
Muelle de Almacén de entregas Control Reacondicionamiento Operacién 1
descarga no controladas
COMPARACION DE PRODUCTIVIDAD Esquema 2 - Entregas en Yamaha
Esquema 1 - siete operaciones (*)
. descarga del camion sobre muelle, ace
. translado a un almacén en espera de control, TALLER
. translado a control, 1
. control (cantidad, calidad),

NOOEWN -

. reacondicionamiento en otros contenedores, ‘i| \

. traslado al almacén, B %_,

. paso al taller para produccion. S - LU !

(*) Sin tener en cuenta las operaciones efectudas Operacién |
cuando el control revela un defecto (embalaje,

reenvio al proveedor o correcion del defecto)

Esquema 2 - una operacion
1. descarga directa en el taller



L_‘l Proveedores

"

|:|—>Q Fabrica

Proveedores

L_‘I Proveedores

|

|:|—>Q Fabrica

Proveedores j

Sistema eslabonado de entregas

Sistema radial de entregas




TARJETA KANBAN DE MOVIMIENTO

Proceso Proceso
anterior almacén 25 > prensa #10 siguiente
| Cébdigo N° MA 36 | Nombre articulo Cémara de acero
v < Capacidad del
dimensiones 40x3x5 contenedor 100
Tamario del 500 ‘ N° Contenedor 5
lote

—l
—

Zona de input Zona de output
il —él

Buzones del
centro de
trabajo A

b

KANBAN

Buzones del IJ__I
centro de ‘ \

trabajo B

TARJETA KANBAN DE PRODUCCION
PateN°  |17643-22631-12 | Proceso
Nombre del | Anillo de Piston
Producto _
& Tipo de c106 W Maquinado
Contenedor Emisién
; MC - 12
Apariencia g:lpaadad 200 275
Contenedor
Centro de trabajo B _ o
—J Tarjeta de movimiento
—{1 Tarjeta de produccion

Contenedor

Centro de trabajo

Recorridos tarjetas de

produccion

Recorridos tarjetas de

movimiento




FABRICANTES DE CLASE MUNDIAL

dConstruir habilidades y competencias en los trabajadores
QConstruir competencias técnicas en los gerentes
QdCompetir a traves de la calidad

QParticipacion de los trabajadores en la toma de decisiones
QIngenieria concurrente

Mejoras incrementales



PRODUCCION AGIL

U Capacidades nucleares
dOrganizacion de red
dModularidad
QEstructura organico
O Trabajo en equipo
O Empowerment
L Conocimiento
Tecnologias de fabricacion avanzada (automatizacion)

O Personalizacion masiva



Capacidades nucleares

Zapatero a tus zapatos

La empresa debe desarrollar internamente aquellas capacidades que le
proporcionan una ventaja competitiva sostenible. Como norma general la
empresa debe evitar subcontratar la fabricacion de componentes
estratégicos, algunas de cuyas caracteristicas mas significativas son las
siguientes:

> Los clientes los perciben como atributos mas destacados del producto
(incluido el coste).

» Exigen capacidades de produccion y un disefio altamente especializado,
asi como elementos fisicos igualmente especializados, que no pueden
ser proporcionados por, practicamente, ningun suministrador externo
independiente.

> Exigen tecnologia que esta todavia en proceso de desarrollo y en la que
parece altamente probable que se pueda adquirir un claro liderazgo
tecnoldgico.




Organizacion de red

La organizacion de red se basa en el principio de que una empresa no puede
hacerlo todo bien y lo mejor es centrarse en las actividades que mejor domina y
encomendar a otras la ejecucion del resto de tareas. Dos aspectos resultan
relevantes para el buen funcionamiento de la organizacion de red. Primero, la
empresa necesita trabajar en colaboracion estrecha con los socios para garantizar
gue los intereses de cada parte se satisfagan por completo; los socios deben ser
leales y honestos. Segundo, la empresa de red tiene que estar segura de
seleccionar las capacidades nucleares que necesita mantener internamente.

Una forma eficaz de llevar a cabo los acuerdos de cooperacion es utilizando las
tecnologias de la informacion y las comunicaciones para facilitar la coordinacion
entre la empresa, sus proveedores y sus clientes. Llevado a su extremo, este
planteamiento conduciria a la formacion de empresas virtuales, estructuras
organizativas que son uno de los elementos consustanciales a la fabricacion agil.




Modularidad

Un modulo es un conjunto organizado de piezas que realiza una o varias
funciones. El disefio modular se consigue especificando los interfaces (o
puntos de contacto normalizados) de los mdédulos. Los maédulos son
componentes que se adaptan y trabajan juntos de formas altamente
definidas.

El disefio modular tiene dos propiedades:

»Cada modulo es independiente, por lo que puede ser separado Yy
recombinado con otros modulos.

»>Las interacciones entre los modulos estan bien definidas por las
especificaciones de las interfaces del producto del que forman parte.

Una arquitectura modular define la adaptacion y funcion de todos los
componentes de un modo tan completo que no importa quién fabrica los
componentes (o subsistemas), siempre que rednan las especificaciones
técnicas requeridas.




Estructura organica

La estructura organica otorga a las relaciones horizontales tanta
importancia como a las verticales. Disminuye el numero de niveles
jerarquicos y hace mas plana la piramide organizativa, ampliando el
alcance del control. El grado de especializacion de los puestos es bajo.
Las tareas se redefinen continuamente. Descentraliza la toma de
decisiones. Reduce al minimo posible la formalizacion de las tareas,
que, por otra parte, se redefinen continuamente. Fomenta una
comunicacion fluida entre los miembros de la organizacion, asi como
entre estos y las organizaciones externas con las que interactia la
empresa. En definitiva, la organizacion organica introduce a las
personas en un entorno agradable para el trabajo y les infunde una
sensacion de valia y autoestima.

En esta estructura adquieren singular importancia los equipos de
trabajo autbnomos formados por personas empoderadas y polivalentes.




Empowerment

El empowerment (empoderamiento) es un proceso que otorga mayor autonomia a los
trabajadores al compartir con ellos informacion pertinente y proporcionarles control
sobre los factores que afectan al rendimiento del trabajo, de modo que puedan actuar
con mas libertad para desempenfar sus tareas.

Una puesta en practica eficaz del empowerment incluye cuatro componentes clave. En
primer lugar, los gerentes deben proporcionar a los trabajadores una amplia informacion
sobre todos los aspectos de la empresa, incluidos los econdmicos (balances, cuentas
de resultados, etc.), asi como los recursos necesarios para tomar decisiones
adecuadas, al igual que ofrecerles apoyo social, e incluso emocional. En segundo lugar,
los empleados deben poseer las competencias necesarias para realizar un buen
trabajo. Los gerentes utilizan la capacitacion y el desarrollo con el fin de ayudar a las
personas a adquirir los conocimientos y habilidades requeridos para contribuir a un
buen desempeio organizativo. En tercer lugar, los trabajadores cuentan con poder para
tomar decisiones sustantivas. Para ello, los gerentes deben permitir a las personas de
niveles mas bajos participar en la toma de decisiones, expresarles confianza en su
capacidad para alcanzar niveles de desempefo elevados, diseiar sus puestos para que
tengan mayor discrecionalidad, establecer objetivos significativos y retadores, elogiar el
desempeno sobresaliente y alentar a los empleados a responsabilizarse de su trabajo.
En cuarto lugar, los trabajadores reciben recompensas con base en su desempeio.




Trabajo en equipo

Tereas interrelacionadas
Potenciar la cooperacion

Trabajador 1 2 3
Tarea A B C
Tareas realizadas 9 5 7

Cuello de botella B (5)
Trabajadores polivalentes vs especializados

Trabajador policia



Conocimiento

La fabrica agil esta dirigida por el conocimiento y la informacion poseida vy
transmitida por y entre la fuerza de trabajo con ayuda de las nuevas tecnologias
de la informacion y las comunicaciones. Este tipo de fabricas llega a ser
considerada una fabrica de conocimiento (o laboratorio de aprendizaje), es decir,
un sistema organico de aprendizaje dedicado a la creacion, recopilacion y
control de conocimientos.

La fabrica del conocimiento desarrolla cinco comportamientos fundamentales:

1) Resolucion sistematica de problemas,

2) Experimentacion de nuevos enfoques,

3) Aprovechamiento de su propia experiencia y pasado para aprender,

4) Aprender de las experiencias y practicas mas apropiadas de otras
empresas,

5) Transmitir de forma rapida y eficazmente el conocimiento a todo lo
largo de la empresa.

Estas actividades vienen acompafiadas de una mentalidad, un conjunto de
herramientas y un modelo de conducta distintivas de cada uno.




Automatizacion

La automatizacion consiste en utilizar
los ordenadores y la informatica para
dirigir y controlar las actividades de
transformacion que llevan a cabo las
maquinas

Robots, FMS, CAD/CAM
AGV CIM




Caracteristicas
Estrategia

Producto

Proceso productivo

Organizacion

Trabajadores

Produccion en Masa

Liderazgo en costes
Economias de escala
Efecto experiencia

Ciclo de vida largo
Estandarizacion
Demanda estable
Mecanizacion

Grandes lotes

Elevadas existencias
Elevada capacidad
Muchos proveedores
Eficiencia

Burocratica (mecdnica)
Tramo de control reducido
Estructura piramidales
Decisiones centralizadas
Liderazgo controlador

Alta especializacion
Escasa formacion
Trabajo individual
Habilidades manuales
Tareas rutinarias
Compensacién individual

Automatizacion

Diferenciacion
Economias de alcance
Flexibilidad

Ciclo de vida corto
Personalizacion
Demanda variable
Automatizacion
Pequefios lotes

Minimas existencias
Poca capacidad

Pocos proveedores
Eficacia

Organica

Tramo de control amplio
Estructuras planas
Decisiones descentralizadas
Liderazgo integrador

Baja especializacion
Elevada formacioén
Trabajo en equipo
Habilidades cognitivas
Empowerment
Compensacion al equipo



Personalizacion masiva

La personalizacion masiva 0 mass customization se describe como el
proceso por el cual las empresas aplican nuevos sistemas tecnologicos vy
métodos de gestion para ofrecer una elevada personalizacion y variedad de
productos de forma eficiente, flexible y con rapida capacidad de respuesta.

En la personalizacion masiva destaca el papel que interpreta el consumidor,
ya que necesariamente debe estar involucrado de alguna forma en la
especificacion del producto para que se considere personalizado. En la
industria del automévil se pueden distinguir tres estrategias de
personalizacion, que reflejan la progresiva integracion del cliente en los
procesos de disefo, produccion y distribucion

> Nuclear
» Opcional
» Forma




FABRICA INTELIGENTE (INDUSTRIA 4.0)

Robdtica colaborativa
QFabricacion aditiva
QSistemas ciberfisicos
Qinternet de las cosas
Qlinteligencia artificial, computacion en la nube y datos a gran escala
URealidad virtual y aumentada
QInnovacion abierta
ONuevos materiales y aplicaciones bioldgicas
Qimplicaciones estratégicas
» Personalizacion de los productos
» Incorporacion de nuevos materiales
» Fabricacion sostenible

» Logistica avanzada



