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SISTEMA DE PRODUCCION / OPERACIONES
.

EJ Objetivo

Describir un sistema de produccién manufacturera y de servicios, en términos de
insumos, procesos, productos, flujos de informacion, proveedores y clientes, y en
funcion del entorno externo.

Describir las diferencias y semejanzas entre las organizaciones manufactureras y
de servicios, introduciendo el concepto de Tecnologias de Gestion.

m Material complementario sugerido

01_Sistema de Produccion y Operaciones
02_Productividad y Competitividad

||#=| 01_Sistema de Produccion y Operaciones

-

d i

WJEEEEE |dentifique las entradas y salidas para los siguientes tipos de organizaciones:

« Compafiial: hotel

« Compafiia2: molino harinero

« Compafiia3: periddicode noticias
« Compafiia4: supermercado

« Compafia5: hospital

« Compafia6: banco

Sistema de Produccién/Operaciones

1102 Sistema de Produccién/Operaciones

oY |dentifique el mayor empleador de la ciudad, ¢ cuales son sus entradas, salidas y procesos
de transformacion?

1/03 Bienesy Servicios

S ¢ Cuales son las diferencias usuales entre organizaciones de servicios y de manufactura?
Identifique dos tipos de organizaciones que no se ajustan a ese patron. Justifique las
razones de su eleccion.

1104 Optimizacion/ Mejora

H -
I _
/
H -
H
]

S Un cocinero tiene que tostar en una parrilla tres rebanadas de pan. En la parrilla caben
dosrebanadas alavez, perosolo se pueden tostar por un lado.

Se tarda 30 segundos en tostar una cara de una pieza de pan, 5 segundos en colocar una
rebanada, o en sacarla, y tres segundos en darle la vuelta. ;Cudl es el minimo de tiempo
gue se necesita paratostar las tres rebanadas?

Administracion de las Operaciones | FCEyS | UNMDP
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//06

FCEyS-UNMDP

FCEyS-UNMDP

/08

//09

FCEyS-UNMDP

Optimizacién/ Mejora

Un fabricante produce cintas de embalar de distintos anchos
pero todas salen de bobinas de 20 cm. de ancho y se cortan
segln cada pedido.

Si un pedido es de 15 rollos de 5 cm., 20 rollos de 7 cm. y 30
rollos de 9 cm., ;cudl es la mejor manera de organizar los cortes
delosrollos paratener el minimo desperdicio?

Calculode laproductividad

Calcule la productividad para las siguientes operaciones:

a. Tres empleados procesaron 600 pélizas de seguros la semana pasada. Trabajaron 8
horas diarias, 5 dias por semana.

b. Un equipo de trabajadores fabricé 400 unidades de un producto, el cual es evaluado
de acuerdo con su costo normal de $10 cada una (antes de agregar otros gastos y la
ganancia). El departamento de contabilidad informo que, para ese trabajo, los costos
reales fueron $400 por mano de obra, $1.000 por materiales y $300 por gastos
generales.

Calculodelaproductividad

El costo de la educacion para los estudiantes de una universidad privada argentina de
primer nivel internacional es de $100 por hora crédito al semestre. El gobierno nacional
complementa los ingresos de la casa de altos estudios igualando los pagos de los
estudiantes, peso por peso. El tamafio promedio de los grupos de clase para los cursos
tipicos de tres créditos es de 50 alumnos. Los costos por concepto de trabajo son $4.000
por grupo, los costos de materiales son $20 por estudiante por grupo, los gastos generales
son $25.000 por grupo.

a. ¢Cudleslarazonde productividad multifactorial?

b. Silos profesores trabajan en promedio 14 horas por semana, durante 16 semanas,
para cada clase equivalente a tres créditos, con un grupo de 50 estudiantes, ¢cual
eslarazon de productividad del trabajo?

Calculodelaproductividad

Radac S.R.L. fabrica prendas de vestir a la moda para la marca de ropa Alphine Skate. En
una semana especifica, los empleados trabajaron 360 horas para producir un lote de 132
prendas, 52 de las cuales resultaron “segunda” (se las llama asi cuando tienen defectos).

Las segundas se venderan a $90 cada una en un outlet de Alphine Skate. Las 80 prendas
restantes seran vendidas en los locales comerciales de esta marca a $200 cada una. ¢ Cudl
eslarazénde productividad del trabajo?

Calculodelaproductividad

Bajo las 6rdenes de varios entrenadores, el equipo de volleyball de la UCA ha tenido
varias temporadas desalentadoras. S6lo con un mejor sistema de reclutamiento se
lograré que el equipo vuelva aser un ganador.
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A causa de la situacion actual, es improbable que los aficionados respalden un
incremento en el precio general de los abonos por la temporada completa, que es de
$192. Para mejorar el reclutamiento, los costos generales aumentaran a $35.000 por
seccion de clase, frente al costo actual de $25.000 por seccion de clase (tome como
referenciael problema.//07).

El plan presupuestario de la universidad consiste en pagar los costos de reclutamiento
incrementando a 60 estudiantes el tamafio promedio de los grupos. Los costos por
concepto de trabajo se elevaran a $6.000 por cada curso de tres créditos. Los costos de
materiales seran de unos $20 por estudiante para cada curso de tres créditos. Las cuotas
escolares seran $150 por crédito al semestre, y el Estado hara un aporte similar de $150
por crédito al semestre.

a. ¢Cudl eslarazon de productividad? En comparacion con el resultado obtenido en el
problema.//07, ¢ laproductividad se elevé o descendié?

b. Silos profesores trabajan 20 horas semanales en promedio, durante 16 semanas, por
cada clase de tres créditos impartida a un grupo de 60 estudiantes, ¢cual es la razon
de productividad del trabajo?

Calculode laproductividad

En la semana siguiente a la terminacién de un programa de Calidad en la Fuente, los
empleados de Radac S.R.L. (tome como referencia el problema .//08) confeccionaron un
lote de 128 prendas en 360 horas. Entre estas prendas, 8 resultaron “segundas”, es decir,
prendas defectuosas, que la tienda outlet de Alphine Skate vende a razén de $90 cada
una. Las 120 prendas restantes se venden en los locales comerciales a $200 cada una. El
costo de los materiales fue de $70 por prenda.

a. ¢Cudl eslarazonde productividad del trabajo?

b. Radac S.R.L. reparte entre sus empleados el 50% de las ganancias de productividad.
Compare el monto total de la bonificacion que recibiran los empleados por su
rendimiento durante la semana siguiente a la capacitacion, con la suma descrita en el
problema .//08. Exprese su respuesta en términos de pesos por hora, e incluya el
ahorro en costos de materiales como parte de laganancia de productividad.

Casode estudio

Universidad del Comahue ACION,
. - - . « Az
Elaborado por lacatedra para el curso de Administracion de las Operaciones, UNMDP. @q\n/? 2,

Q
Objetivo: buscar la solucio25mpos tales como economia, sociologia, g %
psicologia, ciencias de la administracion, estadistica, etc. La decisién real del % F q 2
caso es ajena al estudiante en vista de la imposibilidad que tiene éste deun " o

conocimiento completo de la culturade la organizacion analizada. 1972

El departamento unificado de matematicas en la Universidad del Comahue emplea a 6
secretarias, 20 profesores y 40 estudiantes avanzados que trabajan como asistentes en
ensefianza. Desde que Marcelo del Campo tomé a su cargo la jefatura del departamento
hace un afio, ha estado luchando con problemas administrativos. En particular, el
profesor del Campo ha tratado de hacer mas efectivos los trabajos administrativos,
mejorar la productividad y elevar lamoral entre las secretarias.

Administracion de las Operaciones | FCEyS | UNMDP
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La rotacion de secretarias en el departamento ha sido alta. De las seis secretarias en el
grupo, una ha trabajado en la oficina por 4 afnos, otra por 2 afios, y las cuatro han estado
en la oficina un afio 0 menos (ver el cuadro) De las cuatro secretarias que dejaron la
oficina el afio pasado, una se mudé a otra ciudad cuando su esposo se gradud en la
universidad, otra tomé un trabajo en el departamento de fisica, una regreso al estudio
para obtener su titulo de grado y la Gltima se fue a trabajar a un edificio de oficinas en el
centro de la ciudad. Como resultado de esta rotacion, se ha requerido un gran esfuerzo
para capacitacion adicional.

dias de ausencia meses desde

puesto del afio pasado la contratacion
Marcela Scartossi asistente administrativo 3 48
Monica Lépez supervisor 2 24
Carla Marchena mecanografia categoria B 15 12
Isabel Suérez mecanografia categoria A 6 8
Fernanda Bedoy mecanografia categoria A 7 2
Margarita Conte mecanografia categoria A 17 6

El ausentismo también ha sido un problema en la oficina. Durante el afio pasado, un total
de 50 dias habian sido perdidos por las seis secretarias. Una lista detallada de dias
perdidos y duracion en el trabajo se muestran también en el cuadro anterior. En la
mayoria de los casos, la razon para ausentarse del trabajo fue una enfermedad personal.
Otras razones incluian problemas con el automovil, citas con el dentistay enfermos en la
familia.

Varias habian expresado insatisfaccion con las condiciones de trabajo. Una dijo:
“solamente lo que obtenemos aqui es mucho trabajo y poco agradecimiento de los
profesores”. Otra comentd: “no veo futuro, el trabajo en si es mecanico y no representa
un desafio”. Existe un sentimiento general en la oficina de que las secretarias son
utilizadasy no tratadas realmente como empleadas profesionales.

Mientras que a todas las secretarias les gustaba la informatica, las cuatro nuevas
secretarias sentian que mecanografiaban muchoy hacian poco trabajo creativo.

El pago por el trabajo es relativamente bajo. Una secretaria que empieza gana $5.010 al
mes, como una mecandgrafa de categoria A. Una mecanografa de categoria B gana
$6.020 al mes, una supervisora recibe $7.115 al mes y una asistente administrativa
percibe $8.260 al mes. Si una secretaria no es promovida, puede esperar un incremento
de salario de alrededor del 10% al afio, siempre y cuando su comportamiento sea bueno.
Existe un sistema de pago por méritos en vigencia en la universidad, pero la mayoria de
los empleados recibe el mismo incremento. El sindicato ha dejado en claro que la
antigiedad en el trabajo debera tener preferencia a la hora de las mejoras salariales por
sobre el méritoy el desempefio laboral.

Pareceria que Ultimamente las secretarias se han sentido menospreciadas, y esto ha
producido un climade rispidez. Una de ellas se quejé con el profesor del Campo acerca de
gue un profesor se ha sobrepasado haciéndole insinuaciones fuera de lugar; mientras
gue otra se habia rehusado a hacer café para los profesores, reclamando que eso no era
parte de su trabajo como mecandgrafa de categoria A.

Durante el afio pasado, la oficina ha estado experimentando con un nuevo sistema de
procesamiento de datos. El departamento compré un equipo IBM el cual puede utilizarse
para almacenar material mecanografiado de las catedras en medios magnéticos. El
registro puede ser salvado para uso posterior y corregido cuando sucedan errores o
cambios.
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El equipo IBM puede utilizarse para insertar gréficos o palabras en el texto e imprimir el
material terminado a una velocidad de 45 paginas por minuto. La computadora ha sido
utilizada principalmente para hacer cartas y para documentos escritos por los profesores.
Algunos documentos pasan por hasta cuatro o cinco revisiones antes de ser publicados.
Ocasionalmente la computadora se utiliza también para mecanografiar cartas con
mailing para 50 o 70 destinatarios que se envia por correo a diferentes direcciones.

Eldepartamento utiliza un concepto de secretaria grupal. Las secretarias no trabajan para
algan profesor en particular, sino que reciben trabajos individuales desde la mesa de
entrada del departamento. Todo el trabajo se entrega en mano al supervisor de la oficina
por parte de los profesores y los asistentes de ensefianza. El supervisor entonces asigna el
trabajo acadasecretarias conforme se desocupan.

Ademas de estas asignaciones de mecanografia, las siguientes tareas también son
comunes entre el grupo de personas de la oficina:

Marcela Scartossi (asistente administrativa). Marcela es la asistente administrativa
del jefe del departamento. Sus tareas incluyen asistir con la preparacion de
presupuestos, proveer de profesores a las materias, citas para los asistentes de
ensefianza, solicitudes de nuevos estudiantes, programacion de cursos y las
relaciones con el centro administrativo de la universidad.

Monica Lopez (supervisora). Moénica es responsable de supervisar a las cuatro
mecanOgrafas de la oficina. Asigna el trabajo de mecanografia a las secretarias
conforme llega. Es responsable de contratar a nuevas secretarias y evaluar su
comportamiento en el trabajo. También realiza trabajos de tipeo cuando no esta
ocupada con otros asuntos de la oficina.

Carla Marchena (mecandgrafa de categoria B). Carla es responsable de
mecanografiar documentos y reportes grandes con complejos disefios graficos. Esta
capacitada para operar el equipo IBM y es una trabajadora muy productiva. También
manejalos reportes de calificaciones de todos los estudiantes para el departamento.

Isabel Suarez (mecandgrafa de categoria A). Isabel realiza trabajos de mecanografia
engeneral, programas de clases, cartas y reportes. No es una mecandgrafa muy rapida
pero es confiable y realiza un trabajo de alta calidad.

Fernanda Bedoy (mecandgrafa de categoria A). Al ser la mas nueva del
departamento, Fernanda esta a cargo de todo el trabajo de fotocopiado. Es una
tradicion en la oficina que el miembro mas nuevo realice este trabajo. Fernanda
pierde un promedio de 4 horas al dia en la fotocopiadora. Algunos dias ocupa las 8
horas en esta tarea. Cuando no esta fotocopiando, realiza trabajos simples de
mecanografia.

Margarita Conte (mecanografa de categoria A). Margarita es la recepcionista y
operadora del teléfono del departamento. Cuando los profesores no estan, toma los
mensajes telefonicos. También contesta las preguntas de los estudiantes y
proporciona informacién a las personas que llaman del exterior. Margarita realiza
trabajos de mecanografia cuando no esta ocupada en el teléfono (vea a continuacién
laentrevistadetallada realizada a esta secretaria).

entrevistador:  ; Qué tanto le gusta su trabajo?

Sra. Conte: Existen ciertas partes de mi trabajo que me gustan muchoy otras partes que
no me gustan. Me gusta una variedad de actividades. Cuando tengo que
mecanografiar por varias horas seguidas, lo que ocurre ocasionalmente,
me voy a casamuy cansaday estos desanimadaen lanoche.

Administracion de las Operaciones | FCEyS | UNMDP
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entrevistador:

Sra. Conte:

entrevistador:

Sra. Conte:

entrevistador:

Sra. Conte:

entrevistador:

Sra. Conte:

entrevistador:

Sra. Conte:

¢Obtienes algun sentido de logro de tu trabajo?

Me siento orgullosa de un trabajo bien hecho. Sin embargo, cuando la
presion es acabar a una cierta hora encuentro dificil conservar los
estandares de calidad. Todo lo que he escuchado de los profesores son
guejas acerca de problemas, nuncaunas gracias por el trabajo bien hecho.

Noto que has faltado varias veces los Gltimos seis meses, ¢ hay alguna razén
paraesto?

He estado dos veces enferma desde que llegué aqui. También sufro de
migrafiade vez en cuandoy no puedo venir a trabajar.

¢,Cémo tellevas conlas otras secretarias?

Eso depende. Con una de ellas somos muy buenas amigas. Puedo trabajar
muy bien con todas las otras comparieras de la oficina, pero no las considero
amigas personales. Algunas veces Monica me pone muy nerviosa, casi
siempre cuando ejerce cierta presion sobre mi.

¢Qué es lo que menos te gusta de tu trabajo?

La peor cosa es la carga desigual de trabajo. Hace algunos dias me senté sin
hacer nada durante varias horas. Al dia siguiente estaba abrumada de
trabajo. Algunas de las fechas limite para terminar los trabajos parecen
arbitrarias. La semana pasada una de las mujeres se largo a llorar debido a
gue no pudo tener todo el trabajo a tiempo.

¢Qué tanto le gusta su trabajo?

Realmente me gusta trabajar con otras personas, siempre y cuando no esté
bajo mucha presion para hacer el trabajo. Me siento orgullosa de un trabajo
final mecanografiado limpiamente y de una presentacion bien hecha. Me
gustan los desafios; pero por otro lado, espero no estar en el mismo trabajo
parasiempre.

Alrevisar lasituacion general del departamento, el profesor del Campo se intereso acerca
de lareciente friccion entre las secretarias y los profesores, la desigual carga de trabajo en
el departamento, sus altas tasas de rotacion y ausentismoy de la necesidad de mejorar la
productividad. El profesor del Campo sabia que algo tenia que hacerse, pero no estaba
seguro de qué hacer de inmediato.

Cuestionario del caso

1. ;Qué problemas esta enfrentando el profesor del Campo al tratar con la fuerza de
trabajoy como debe manejar estos problemas?

2. Disefie un método paramedir laproductividad en la oficina.
3. ¢Cdmo se puede mejorar la productividad?
4. Describa unaforma para utilizar el enriquecimiento del trabajo en estasituacion

20
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ESTRATEGIA DE PRODUCCION / OPERACIONES
.

] objetivo

Conocer las estrategias de operaciones como factor determinante en los
resultados de laempresay laclave del éxito en lagestién de la Direccion.
Relacionar las mismas con la estrategia empresarial como nucleo de futuro de
cualquier empresamoderna.

Utilizar este poderoso instrumento para analizar las condiciones del mercado, las
condiciones competitivas, las ventajas y los inconvenientes en la introduccion de
un nuevo producto, los recursos materiales y financieros necesarios...

m Material complementario sugerido

03_Estrategia de Produccion y Operaciones

|[#=| 03_Estrategia de Produccion y Operaciones

//01 g21 Planificacion estrategica
:ﬁ -

SR ¢ Cuales son los niveles jerarquicos de la planificacion?

Yl 1/02 Planificacién estratéqgica
’ En estrategiaempresaria, enumere los distintos pasos (items a definir) para, partiendo de
cero, llegar al presupuesto operativo.

/03 Planificacidn estratégica

SR Dadalasiguiente tablacon dos alternativas estratégicas tipicas (Ay B); posicione a cual de
ellas se debieraaproximar su estrategiasi usted fuera:

a. Gerente de produccion de un molino harinero.

b. Gerente de produccion de una fabrica de bombones.
c. Gerente de produccidn de latejeduria Princesa.

d. Unafabrica de papel paradiario.

Justifique brevemente cada respuesta.

Prioridades competitivas

FoW g En un camino que conduce a una mina abandonada hay un letrero que dice: “Escoja su
ruta con cuidado porque tendra que seguirladurante los proximos 25 kilometros”. ;Co6mo
se aplicaestaadvertenciaala estrategiade flujoy alas prioridades competitivas?
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/06
[FCEyS UNWIDP |

1107
[FCEyS UNWIDP |

/08
[FCEyS UNWIDP |

FCEyS-UNMDP

Decisiones estratégicas

En la declaracién de su misién, un hospital afirma que estd comprometido a brindar
atencion en menos de 15 minutos a los pacientes que lleguen ala unidad de emergenciay
gue jamas rechazara a los que requieran hospitalizacién para continuar su atencion
médica. ¢Qué repercusiones tiene esta mision sobre las decisiones estratégicas de la
administracién de operaciones (p.gj., las decisiones relacionadas con la capacidad y la
fuerzade trabajo)?

Prioridades competitivas

El debido entendimiento del paquete de beneficios para el cliente permite que la
gerencia encuentre caminos para conseguir una ventaja competitiva en el mercado.
¢Cudles cree usted que sean los componentes del paquete de beneficios parael cliente en
los siguientes casos?

a. Unapolizade seguro paraautomdévil.
b. Lacolocacion de unacoronapor un dentista.
c. Unvueloenunaaerolinea.

Prioridades competitivas

Lola Marchena fundo el “Restaurante de la Abuela”, en Sierra de los Padres, hace cinco
afos. En él sirve una singular receta de pollo “tal como la abuela acostumbraba
cocinarlo”. El ambiente es acogedor, con un servicio eficiente y agradable. El negocio ha
sido prospero en los dos Ultimos afos, tanto a la hora del almuerzo como durante la cena.
Los clientes suelen esperar unos 15 minutos sus alimentos, pero las quejas por el retraso
en el servicio han aumentado. Lola estd considerando si le conviene ampliar sus
instalaciones actuales o si seria mejor abrir un restaurante similar en el paraje vecino de
Colinas Verdes, que crece turisticamente con rapidez.

a. ¢Quétipode planes estratégicos debe hacer Lola?

b. ¢Qué fuerzasdel entorno, que podrian presentarse en Sierras de los Padresy Colinas
Verdes, debe considerar Lola?

c. ¢Cualesson las posibles competencias distintivas del “Restaurante de la Abuela”

Prioridades competitivas

Un local de comida rapida procesa varios pedidos al mismo tiempo. Los mozos atraviesan
el local a veces colisionando entre ellos para atender las 6rdenes de los clientes. Si los
clientes ordenan una combinacion especial de sus platos, ellos deben aguardar por
bastante tiempo para que este pedido se prepare.

¢Como podria modificar las operaciones del restaurante para conseguir una ventaja
competitiva?

Teniendo en cuenta que la demanda surge a la hora de las comidas y la flexibilidad en
volumen es una prioridad competitiva en el negocio de la comida rapida, ;cémo puede
conseguir flexibilidad en volumen?

Prioridades competitivas

La compafiia CTl es una compaiiia de telefonia celular en la Argentina con sede central en
la ciudad de Cérdoba y con 10.000 empleados. CTI tiene una nueva misién que es la de
diversificarse.
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Desde hace 6 afios que estan realizando esfuerzos para entrar en los servicios financieros,
servicios de cable, entretenimiento y PC’s para asi competir con otras compafiias,
principalmente con aquellas de cable.

CTl planea proveer internet y servicios de fibra éptica en aquellos mercados donde ya
hay competencia, como las grandes capitales de provincias del interior del pais donde la
competenciano estan ferozcomoen laciudad de Buenos Aires.

a. ¢Que tipo de plan estratégico debe realizar CTI? ¢Resultaria ser una opcién
aconsejable el no hacer nada?

b. La mision de la compafiia aparece como muy amplia. De ser asi, ¢a qué negocios
deberiaocuparse primero? Justifique.

c.Enelentornoenquevaaentrar CTl, ; qué fuerzas deben considerarse?
d. ¢Cudlesson las posibles competencias distintivas de CTI?

/10 Caso de estudio

Chad’s Creative Concepts

Elaborado por el Dr. Brooke Saladin, Wake Forest University.

Chad’s Creative Concepts disefia y fabrica muebles de Madera. Fundada por Chad
Thomas en las riveras del Lago Erie en Sandusky, Ohio, la compafiia comenzo fabricando
muebles de madera, hechos al gusto del cliente, para las cabafias de vacaciones ubicadas
alaorilladel LagoEriey enlasvecinasislas de Nelly y Bass. Como toda persona aficionada
al aire libre, Chad Thomas deseaba, en un principio, llevar al interior “un poco de paisaje
exterior”. Chad’s Creative Concepts se labré un sélido prestigio por sus disefios creativos
y su mano de obra de alta calidad. Sus ventas se expandieron finalmente a toda la region
de los Grandes Lagos. Junto con ese crecimiento se presentaron otras oportunidades.

Tradicionalmente, la compafiia se habia enfocado por completo en la fabricacion de
piezas al gusto del cliente, pues éste especificaba el tipo de madera con lacual tendria que
fabricarse cada mueble. A medida que la compafia se acreditd y sus ventas se
acrecentaron, la fuerza de ventas empez06 a vender algunos de los tipos méas populares de
sus muebles a diversas mueblerias con ventas al por menor. Esta incursion en la
distribucién minorista condujo a Chad’s Creative Concepts ala fabricacion de unalineade
muebles mas estandar. Los compradores de esa linea eran mucho mas sensibles al precio
e imponian requisitos de entrega mucho mas estrictos que los clientes de la linea
personalizada. Los muebles hechos al gusto del cliente siguieron dominando las ventas de
lacompaiiia, pues representaron el 60% del volumeny el 75% de las ventas en dolares.

Enlaactualidad, laempresa opera una sola instalacién manufacturera en Sandusky, en la
cual fabrica tanto los muebles estandar como los que produce al gusto del cliente.

El equipo utilizado es principalmente de propésito general, a fin de contar con la
flexibilidad necesaria para producir muebles segun el pedido. En la distribucion de la
instalacion, las sierras estan agrupadas en una seccion de la planta, los tornos en otra, y
asi sucesivamente. La calidad del producto terminado es un reflejo de la calidad de la
madera elegida y la destreza individual de los trabajadores. Tanto los muebles estandar
como los personalizados compiten por el tiempo de procesamiento utilizando el mismo
equipoy empleando alos mismos ebanistas.

En los ultimos meses, las ventas de la linea estandar aumentaron continuamente, por lo
cual la programacion de esta linea se volvid mas regular. Sin embargo, cuando se
comparan los pros y los contras de la programacion, los muebles sobre pedido reciben
siempre la prioridad, envirtud de sus altas ventas y sus amplios margenes de beneficios.
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El resultado hasido que los lotes de muebles estandar programados se quedan dispersos
portodalaplata, en diferentes etapas de fabricacion.

Al revisar los progresos de Chad’s Creative Concepts, Thomas observa con agrado que la
compafiia ha crecido. Las ventas de sus muebles sobre pedido siguen siendo vigorosas, y
las de muebles estandar aumentan continuamente. Sin embargo, finanzas y contabilidad
informan que las ganancias no son tan altas como debieran ser. Los costos asociados a la
linea de muebles estandar van en aumento. Hay délares atados en los inventarios, tanto
de materias primas como de trabajos en proceso de fabricacién. Es preciso alquilar un
espacio de almacenaje publico costoso para alojar ese volumen de inventario. A Thomas
también le preocupa el incremento del tiempo de espera, tanto paralos pedidos estandar
como para los personalizados, lo cual alarga los plazos de entrega prometidos. La
capacidad esta siendo presionada y ya no queda espacio en la planta para una posible
expansion. La decisién de Thomas es que ha llegado el momento de examinar con mucho
cuidado el impacto general que la nueva linea de muebles estandar esta produciendo
sobre sus operaciones.

Preguntas:

1. ;Qué tipos de decisiones tendra que tomar diariamente Chad Thomas para que las
operaciones de su compafiia se desarrollen con eficacia?. ¢y qué decisiones a largo
plazo?

2. ¢De qué manera ventas y marketing afectaron a operaciones cuando empezaron a
vender muebles estandar a distribuidores minoristas?

3. ¢De qué forma resulté afectada la estructura financiera de la compafiia por la
decision de fabricar muebles estandar?

4. ¢Qué podria haber hecho Thomas de manera diferente para evitar algunos de los
problemas que enfrenta hoy?

Caso de estudio /—\
Hard Rock Café Orlando Mﬁ M
Elaborado por la catedra para el curso de ingreso FCEyS, U -

Universidad Nacional de Mar del Plata. CAFE

En todo el mundo los administradores de operaciones elaboran diariamente los
productos que ofrecen bienestar a la sociedad. Estos productos adquieren una
multiplicidad de formas; pueden ser lavadoras de ropa, peliculas, juegos, automoviles o
comidascomo en el caso del Hard Rock Café. Las empresas producen miles de productosy
complejos cada dia, que entregan cuando sus clientes los ordenan en el momento y el
lugar donde los desean. Hard Rock Café hace esto en todo el mundo, para mas de 35
millones de comensales cada afio. La tarea es todo un reto y el trabajo de los
administradores de operaciones, ya sea de Miami, Londres o Tokio, es abrumador.

Hard Rock Café abri6 su primer restaurante en Londres en 1971y sus mas de 40 afios de
antiguedad la convierten en el abuelo de los restaurantes tematicos. Otros restaurantes
semejantes han ido y venido; sin embargo, Hard Rock Café se mantiene firme con sus 110
restaurantes en 38 paises, y cada afio abre nuevas sucursales.

Hard Rock Café forjo su nombre con los recuerdos del rock. Todo comenzé cuando Erick
Clapton, uno de sus clientes habituales, marco su taburete favorito del bar al colgar su
guitarra en la pared del café de Londres. Ahora Hard Rock tiene millones de dolares
invertidos en recuerdos.

Con el fin de que sus clientes regresen unay otra vez, Hard Rock crea valor en la forma de
buenacomiday entretenimiento.
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Los administradores de operaciones
estan interesados en que la
distribucién sea atractiva, pero
deben asegurarse de que las
instalaciones contribuyan al
movimiento eficiente de personasy
materiales con los controles
necesarios para garantizar que las
porciones servidas sean las
apropiadas.

Los administradores de operaciones de Hard Rock Café en los Estudios Universal de
Orlando ofrecen a diario mas de 3.500 comidas, ademas de contar con productos
personalizados. Estos productos deben disefiarse y probarse, después analizarse en
cuanto al costo de sus ingredientes, los requerimientos de mano de obray laseleccion del
cliente. Una vez aprobado, el elemento del menu se empieza a producir con ingredientes
de proveedores calificados.

El proceso de produccion -de la recepcion al almacenamiento en frio, el asado en la
parrilla, el horneado o freido y una docena de pasos méas- se disefia y mantiene para que
el resultado sea una comida de calidad. Los administradores de operaciones también
deben preparar una programacion eficiente de trabajadores y disefiar distribuciones
eficientes, con las mejores personas que puedan reclutary capacitar.

En sus 45 afios de existencia, Hard Rock ha crecido de un modesto bar en Londres a una
potencia global que maneja 110 cafés, tres hoteles, casinos, musica rock en vivo, un
museo del rock y el gigantesco concierto anual Rockfest. Esto coloca a Hard Rock de
manera firme dentro de la industria de servicios, sector que emplea a méas de 75% de las
personasen EEUU.

En 1988, Hard Rock trasladé su oficina principal a Orlando, Florida y se ha expandido en
mas de 40 lugares en todo el pais, sirviendo méas de 100.000 comidas cada dia. Los chefs
de Hard Rock Café estan modificando su menu del clasico americano -hamburguesas y
alas de pollo- para incluir articulos de més prestigiosos, como costillas de cordero
estofadasy colas de langosta.

Conforme cambia los lugares, Hard Rock cambia con nuevos mendas, distribuciones,
recuerdos musicales, ambientacion de locales, servicios y estrategias.

Enlos Estudios Universal de Orlando, un destino turistico tradicional, Hard Rock Café sirve
mas de 3.500 comidas al dia. El café ocupa alrededor de 400 personas. La mayoria trabaja
en el restaurante, pero algunos lo hacen en la tienda de recuerdos. La venta minorista es
una caracteristica cada vez mas destacada en los Hard Rock Café (puesto que casi el 48%
de sus ingresos provienen de esta fuente). Los empleados del café incluyen personal de
cocinay meseros, anfitrionesy cantineros.

Todos sus empleados no s6lo son competentes en sus habilidades laborales, también son
apasionados de la musica y tienen atractivas personalidades. El personal del café esta
programado enintervalos de 15 minutos para satisfacer cambios estacionalesy diarios en
la demanda que genera el ambiente turistico de Orlando. Se realizan encuestas
regularmente paraevaluar la calidad de lacomiday el servicio del café.
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! Disefiar, probar y costear los
'l. ! platillos implica una gran

inversién de trabajo. Por lo

L ’ﬁa tanto, los proveedores deben
entregar productos de calidad a

= tiempo todas las veces, para que
los cocineros capacitados
preparen comidas de calidad.
Pero nada de ello importa a
menos que los entusiastas

meseros, como el que vemos,
hagan su trabajo.

Hard Rock estda dando mayor importancia a la satisfaccién del cliente, y eso lo esta
llevando a redisefiar sus restaurantes para ajustarse a los nuevos gustos. Desde que Eric
Clapton marcd su lugar preferido en el bar, Hard Rock se ha convertido en el coleccionista
y exhibidor lider de recuerdos del rock n’roll, con exposiciones que cambian en sus cafés
de todo el mundo. La coleccion incluye miles de piezas y esta valuada en 40 millones de
ddlares.

En el aspecto comunicacional, el sitio Web de Hard Rock recibe mas de 100.000 visitas por
semana y cuenta con un programa semanal de television por cable en VH-1. El
reconocimiento de lamarcaHard Rock, de 92%, es uno de los mas altos del mundo.
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DECISIONES SOBRE PRODUCTO

] objetivo

Describir la politica de producto que le permita ala empresa ofrecer al mercado los
bienes y servicios de mejor calidad; aquellos qgue aquel exige, convirtiéndose en el
motor para la creacién de riqueza. Disefiar planes generales para cada linea de
productos, que expresen la probabilidad de que los usuarios alcancen el grado de
satisfacciébn maxima necesaria para que la empresa supere a la competencia y se
convierta en hegemdnica en el sector. Fijar una politica de producto en base a esta
probabilidad -que en Operaciones recibe nombre de fiabilidad-.

m Material complementario sugerido

06_Disefio y Seleccion de Bienes y Servicios

||#=| 06_Disefio de Productos y Servicios

FCEyS-UNMD

@ 1104
19 FCEyS-UNMDP
67 /105
L [Feeysonvo

.//06

FCEyS-UNMDP

» T

Disefio de producto

Reproduzca esquematicamente el concepto de producto fisico y producto real.

Disefio de producto

Indique cuales son las tres maneras fundamentales de enfocar el proceso de introduccion
de nuevos productosy explique brevemente cadaunade ellas.

Planificacién de la manufactura

¢Cudles son los distintos nombres o funciones de las distintas ingenierias que componen
la planificacién de la manufactura? Esquematice la estructura, documentos y técnicas
funcionales de cadaunadeellas.

Disefo de productos

¢Con qué herramientas se mejora la competitividad del disefio, con respecto a calidad,
costosy servicios?

Documentacion parael disefio de productos

Explique qué sony los tipos de planos que conoce. Especifique la informacion que cada
uno de ellos suministra.

Documentacion para el disefio de productos

Indigue qué esunalistade materialesy lainformacién que contiene.
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7 /07 @28 Control de calidad

¢ Qué es calidad de producto y calidad de disefio?

Analisis de valor

Realice el andlisis de funcion del volante de un automavil utilizando
elmétodo de tormentade ideas.
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ADMINISTRACION DE PROCESOS Y CAPACIDAD
.

E] objetivo

Describir cada unade las principales decisiones de procesosy laforma en que estas
deben relacionarse con el volumen, explicando los elementos clave de la
reingenieria de procesos y realizando un proceso para hacerle mejoras utilizando
diagramas de flujo, gréficas de proceso y una actitud inquisitiva. Describir distintas
maneras de medir la capacidad, determinando la capacidad méxima y calculando
la utilizacion de la capacidad. Explicar las razones de las economias y las
deseconomias de escala. Discutir elementos estratégicos, como “colchones” de
capacidad, opciones de tiempo y magnitud, y los vinculos con otras decisiones.
Calcular las brechas de capacidad y después evaluar planes para subsanarlas.

m Material complementario sugerido

\
/

07_Disefio y Seleccion de Procesos

i
i

04_Disefio y Medicion de Puestos de Trabajo

M\
W

14 _Capacidad y Distribucion Fisica

M\
W

15 Condiciones y Medio Ambiente de Trabajo

M\
W

16_Modelos de Lineas de Espera

<>
S

07_Disefio y Seleccion de Procesos

7/01 Dibujo de ensamble

La empresa FULL-GARDEN S.A. se dedica a la fabricacion y venta de herramental y
accesorios para el cuidado y mantenimiento de jardines hogarefios, siendo su principal
producto la carretilla convencional de una rueda y armazén, con pies de metal y caja de
plastico resistente al peso y alos golpes propios del trabajo de jardineria.

El armado del producto atraviesa una serie de secciones dentro del departamento de
ensamble (lineade armado, soldadura, pintura) antes de su despacho final alos clientes.

Los requerimientos de materiales son confeccionados diariamente y enviados al almacén
de materias primas, de donde se reciben lotes de armazones metdlicos, de ruedas, de
empufaduras, de cajas o depdsitos y de pies. Una vez recepcionados, se los inspeccionay
envian a sus respectivos almacenes intermedios que estan ubicados cerca de la linea de
ensamble a la espera de ser transportados a su puesto de trabajo. Como modalidad, la
empresa trabaja con lotes entre sector y sector, almacenando 20 piezas en el caso de las
ruedas, los armazonesyy las cajas; y 40 piezas en el caso de las empufiaduras plasticas y de
los pies metalicos; produciéndose una demoralégica hastacompletar los lotes.

El proceso de elaboracion comienza en el sector de soldadura, donde se fijan los pies
metalicos al armazon. Luego se realiza una inspeccion ocular del trabajo realizado y se
procede aeliminar cualquier detalle de terminacion por medio de un lijado especial.
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Los lotes de armazones pasan al departamento de pintura, donde se les fija el color
establecido en grandes bateas platicas destinadas al efecto. Este departamento realiza
dos operaciones bésicas: pintura y secado. Primeramente se transportan los lotes a las
bateas para ser pintados con pintura antioxido y de alli son transportados a las grandes
maquinas secadoras. Una vez terminada esta primera etapa, se transportan a otras
bateas con pinturas de distintos colores y posteriormente se los seca. Entre las
operaciones de pintura (tanto antiéxido como pintura convencional) y las de secado,
debe producirse una demora de 10 minutos fuera de las bateas, esperando a que se
asientenlos materiales.

Alvolveralalinea, se coloca larueda enla parte delantera del armazon, luego se atornilla
la caja de plastico o depdsito, y por Ultimo se colocan las empufiaduras en cada extremo
delarmazén.

Unavez culminadas estas tareas, se inspecciona el producto terminado y se arman lotes

de 20 carretillas para ser destinadas al almacén de productos terminados, listas para su
expedicion cuando las entregas asilo determinen.

A partir de la descripcion del proceso aqui presentada y del Dibujo de Ensamble
presentado a continuacion, realice la Gréafica de Ensamble correspondiente a esta
carretillade laempresa FULL-GARDEN SA.

4,//lempuﬁaduras

cajao depésito—\4

cuadro—\
pies

Dibujo de ensamble

La fabricacion seriada de muebles es la especialidad de MUEBLETEX SA. A fin de
establecer los estandares de materiales y mano de obra para permitir la rapida
actualizacién de los costos de fabricacion, se relevan los procesos de fabricacion.

Uno de los productos es la mesa circular de 1,20 mts. de diametro. Para su fabricacion se
utilizan tablones planos de 2,50 x 1,23 mts. y 2 pulgada de espesor.

Primero, se cepillan para obtener superficies planas y paralelas. Se cortan por la mitad y
cada parte, a su vez, se recorta utilizando guias en circulos de 1,20 mts. de didmetro.
Luego se chanflea la circunferencia y se enchapa con maderas finas (cedro, roble, caoba,
etc.)de acuerdo a las necesidades de venta. Se lustray se inspeccionala terminacion.

Por otro lado, se fabrican las patas a partir de listones de 2,40 mts. por 2 pulgadas. De cada
liston se obtienen 3 patas que se tornean conicamente, se pulen y se lustran con tintas
gue armonicen con el enchapado. Se controlan las medidas y laterminacion.

Por Gltimo, se confeccionan los refuerzos a partir de listones de 2” x 1” x 3 mts., que se
cepillany cortan en 4 partes. Se pulen, se barnizan y se controlan las medidas.

30
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Una vez que estén disponibles los tres elementos, se arma la mesa utilizando soportes
especialmente disefiados. Se encolan y atornillan las partes. Luego se efectla el ajuste
final para obtener un correcto nivelado, se retoca el lustre para eliminar cualquier defecto
gue se pueda haber producido durante el armado, se controla la terminacion y se cubre la
tablacon carton corrugado sujetado con cinta adhesiva.

Confeccione la Grafica de Ensamble correspondiente.

Diagrama de flujo de procesos

Ladescargay control de recepcion en BERNIKOM S.A., fbrica de camisas, se realizacomo
se detalla a continuacién. Cuando llega el camién del proveedor, un pedn se sube al
mismo y comienza a colocar los rollos de tela de 100 x 1,20 mts. sobre una cinta
transportadora de 6 mts. de largo. En el otro extremo, otro pedn descarga los rollos y los
coloca sobre un carro de cuatro ruedas con una capacidad total para 20 rollos. Una vez
completado, otro pedn lo transporta a Recepcion, distante a 25 mts. y los descarga en la
zonade inspeccion. Todo este ciclo insume 15 minutos.

A continuacion, se espera la llegada de un inspector, lo que para cada rollo representa un
promedio de 10 min. Este rompe el envoltorio de papel (1 minuto), controla la etiqueta y
el color de latelacon el remito correspondiente (2 minutos), numerael rollo con el codigo
interno de laempresa (2 minutos) y cierra el envoltorio con cinta adhesiva (2 minutos).

Cada rollo debe esperar un promedio de 8 min. hasta la llegada del pedn que lo carga
sobre otro carroy lo transporta hasta el depdsito de materias primas (8 min.) ubicado a 40
mts. Alli lo descarga en la estanteria correspondiente (4 min.) donde la mercaderia queda
almacenadaaesperade fabricacion.

Confeccione el diagrama de flujo de procesos correspondiente alaactividad descripta.

Diagramade flujo de procesos

Un servicio para automoviles ha tenido dificultades para realizar cambios de aceite en los
29 min. que promete su publicidad. Ahora usted esta a cargo de analizar este proceso. El
sujeto de estudio serael mecénico del servicio.

El proceso comienza cuando el mecénico dirige al cliente, a su llegada, y termina cuando
el cliente paga la cuenta por los servicios realizados. Realice el Diagrama de Flujo de
Procesos de acuerdo a los siguientes datos y sus tiempos de realizacion:

paso “em‘” CISENEE descripcion del paso
ndm.| (min.) | (metros)
1| 08 50 |Dirigir al cliente hasta el &rea de servicio
2 | 18 Tomar nota de su hombre y del servicio solicitado
3| 23 Levantar capot, verificar tipo de motor; inspeccionar mangueras, revisar niveles de fluidos
4 | 08 30 |Caminar hasta el cliente en el rea de espera
5| 06 Recomendar otros servicios adicionales
6 | 0.7 Esperar la decision del cliente
7| 09 70 |Caminar hasta el almacén
8 | 19 Buscar el (los) numero(s) de (de los) filtro(s), localizar el (los) filtro(s)
9 | 04 Verificar el (los) nimero(s) del (de los) filtros
10 | 0.6 50 |Llevar el (los) filtro(s) al foso de servicio
11| 4.2 Realizar los servicios en la parte inferior del automavil
12| 0.7 40 |Salir del foso, caminar hacia el automaovil
13| 2.7 Llenar el depdsito de aceite del motor; poner en marcha el motor
14| 1.3 Inspeccionar si hay fuga
15| 05 40 |Caminar hasta el foso
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paso “e“.“p° CISEITE descripcion del paso
nam.| (min.) | (metros)
16 | 1.0 Inspeccionar si hay fugas
17 | 3.0 Limpiar y organizar el &rea de trabajo
18 | 0.7 80 |Regresar al vehiculo y conducirlo fuera del area de servicio
19 | 0.3 Estacionar el automovil
20| 0.5 60 |Caminar hasta el cliente en el area de espera
21| 23 Calcular el total de cargos y recibir el pago

% //05 Diagrama de flujo de procesos

: ' SR Ypd  En base al Diagrama de Flujo de Procesos realizado en el ejercicio anterior (.//04), cite
las mejoras que usted considere necesarias.

% //06 Diagramade flujo de procesos

A partir de la descripcion del proceso para la fabricacion de la carretilla de la empresa
FULL-GARDEN SA del ejercicio .//01 y de la Grafica de Ensamble realizada, realice el
Diagramade Flujo de Procesos correspondiente.

1107 Diagrama de flujo de procesos

A partir de la descripcion del proceso para la fabricacion de la mesa de la empresa
MUEBLETEX SA del ejercicio .//02 y de la Gréafica de Ensamble realizada, realice el
Diagramade Flujo de Procesos correspondiente.

//08 Diagrama de flujo de procesos

SR Elsiguiente croquis de montaje muestra el rotor paralainterrupcion de accion lenta.

pieza moldeada
de plastico

eje central

" pernete de tope

Realice el diagramade flujo de procesos a partir del siguiente detalle:

Operacion 1: Cepillar, tornear, muescary cortar con torno revolver (0,025 horas)
Operacion 2: Cepillar el extremo opuesto en lamismamaquina (0,010 horas)

El trabajo pasa entonces al departamento de inspeccidn para ser sometido a:
Inspeccion 1: Verificar dimensionesy acabado (no se fija tiempo)

Del departamento de inspeccion, el trabajo pasa ala seccion de fresado
Operacion 3:  Aplicar fresarectaacoplada con fresadora horizontal (0,070 horas)

Eltrabajo pasaal departamento de inspeccién
Operacion 4: Eliminar rebarbaenbanco

Eltrabajo vuelve al departamento de inspeccion
Inspeccion 2: Verificar resultado final del fresado (no se fija tiempo)

Eltrabajo pasaluego al taller de galvanoplastia
Operacion 5: Desengrasar (0,0015 horas)
Operacion 6: Cadmiar (0,008 horas)

De galvanoplastia el trabajo pasa nuevamente al departamento do inspeccién

Administracion de las Operaciones | FCEyS | UNMDP



Inspeccion 3:

Operacion 7:
Operacion 8:
Inspeccion 4:

Operacion 10:
Operacion 11:
Inspeccion 5:

Operacion 12:
Operacion 13:

Inspeccion 6:

Operacion 14:
Inspeccion 7:
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Verificar el resultado final (no se fija tiempo)

Lapieza moldeada de plastico debe llevar un orificio concéntrico al eje longitudinal
Cepillarambos lados, taladrar y ajustar el didmetro en torno revolver (0,080 horas)
Hacer orificio transversal (para el pernete) y desbarbar en taladradora (0,022 horas)
Verificar definitivamente dimensionesy acabado (no se fija tiempo)

Pasaal almacén de piezas terminadas hasta que se necesite para el montaje

La pieza ensamblada esté ahora lista para insertarle el pernete de tope, fabricado con una
varillade acero de 5mm. de diametro de la siguiente manera:

Tornear espigade 2mm., biselar el extremoy cortar en torno revolver (0,025 horas)
Quitar las rebarbas con unapulidora (0,005 horas)

Verificar dimensionesy acabado (no se fija tiempo)

Eltrabajo pasa al taller de galvanoplastia

Desengrasar (0,0015 horas)

Cadmiar (0,008 horas)

El trabajo vuelve ahora al departamento de inspeccion

Verificar el resultado final (no se fija tiempo)

Pasa al almacén de piezas terminadas, en donde sale para:

Fijar el pernete de tope al montaje, remachandolo paraafianzarlo (0,045 horas)
Verificar por Ultimavez el montaje terminado (no se fija tiempo)

Vuelve luego al almacén de piezas terminadas

Gréficade ensamble

Lafiguramuestralas partesy lasecuenciade armado de un calentador eléctrico:

. cuerpo

. Sujetadores

. aislante

. interruptor

. cable interno
cable

. resistencia

. tubo de porcelana
9. terminales de cobre
. placas terminales

. acabados plasticos
. rejilla

©O~NOOAWN R

Las piezas 2 y 3 son subensambladas, asi como la 7y la 8, ademés dela7,8y9. Trasla
instalacion de los elementos térmicos se realiza una prueba (después de 7,8y 9) y el
armado terminacon unainspeccion final.

Dibuje lagraficade ensamble correspondiente al armado de este calentador eléctrico.

Calculo de la utilizacién

Si funcionara las 24 horas del dia en condiciones ideales, el departamento de
manufactura de una empresa fabricante de motores podria terminar 100 motores al dia.
La gerencia considera que una tasa de produccion de solo 45 motores al dia es lo maximo
que podria sostener econémicamente por un largo periodo de tiempo. En el presente, el
departamento produce un promedio de 50 motores diarios. ;Cual es el grado de
utilizacion de ese departamento en relacion con la capacidad pico? ;Y en relacion con la
capacidad efectiva?
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Estimacién de los requerimientos

Un centro de copiado establecido en un edificio de oficinas, elabora informes
encuadernados para dos clientes. El centro produce multiples copias (el tamafio del lote)
de cada informe. El tiempo de procesamiento para obtener, ordenar y encuadernar cada
copia depende del niumero de paginas, entre otros factores. El centro trabaja 250 dias al
afio, conunturno de ocho horas. La gerencia considera que un “colchdn” de capacidad de
15% (mayor que el margen de tolerancia incorporado a los tiempos estandar) resulta
mejor. Tomando como base la siguiente tabla de informacion, determine cuantas
maquinas se requieren en ese centro de copiado.

Concepto Cliente X Cliente Y
Pronostico de lademandaanual (copias) 2000 6000
Tiempo estandar de procesamiento (copias/hora) 0,5 0,7
Tamario promedio del lote (copias por informe) 20 30
Tiempo estandar de preparacion (horas) 0,25 0,40

Identificacién de las brechas de capacidad

Los negocios del restaurante de comidas rapidas El Viejo Marcos estan en auge. La
propietaria espera servir un total de 80.000 comidas en el curso de este afio. Aln cuando
la cocina funcionan al 100% de su capacidad, el comedor es capaz de servir un total de
105.000 comidas al afio. La demanda pronosticada para los cinco afios proximos es la
siguiente:

1° afio: 90.000 comidas
2° afio: 100.000 comidas
3° afio: 110.000 comidas
4° afo: 120.000 comidas
50 afio: 130.000 comidas

Evaluacidn de alternativas de capacidad

Una alternativa posible del Restaurante El Viejo Marcos seria ampliar ahora la cocinay el
comedor, expandiendo la capacidad de ambos a 130.000 comidas al afio. La inversion
inicial ascenderiaa $200.000y tendria que hacerse al final de este afio (el afio 0). El precio
promedio por cada comida es $10, y el margen de ganancias antes de impuestos es de
20%. La cifra de 20% se obtuvo al determinar que, por los $10 cobrados por cada comida,
$6 cubren los costos variables, y $2 se destinan a costos fijos (distintos de la
amortizacion). Los $2 restantes son la ganancia antes de impuestos.

¢Cémo son los flujos de efectivo de este proyecto (antes de impuestos) previstos paralos
proximos cinco afios, comparados con los del caso base de no hacer nada?
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Estimacién de los requisitos

Se ha encomendado la tarea de integrar un plan sobre capacidad para una operacion
critica que representa un cuello de botella en la compariia Calzados Matisse. La medida
de la capacidad es el nimero de maquinas. Alli se fabrican tres productos (sandalias para
hombres, mujeres y nifios). Los tiempos estandar (de procesamiento y preparacion), el
tamario de los lotes y los pronésticos de demanda se presentan en la siguiente tabla. La

Tiempos estandar - L .
P e L me o Tamario lote | Prondstico de~manda
Producto (h/par) (h/lote) (pares/lote) (pares/ano)
Sandalias hombre 0,05 0,05 240 80.000
Sandalias mujer 0,10 2,2 180 60.000
Sandalias nifio 0,02 3,8 360 120.000

%’/ //15
i
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Evaluacion de alternativas de capacidad

El caso del ejercicio .//12 del restaurante El Viejo Marcos consiste en no hacer nada. La
capacidad de la cocina en este caso es de 80.000 comidas al afio. Una alternativa para la
capacidad del restaurante consiste en hacer una expansién en dos etapas. En esa
alternativa, la cocina se amplia al final del afio 0, aumentando su capacidad de 80.000
comidas al afio a la misma que existe en el area del comedor (105.000 comidas al afio). Si
las ventas del primero y segundo afio cumplen las expectativas, entonces tanto la
capacidad de la cocina como la del comedor se incrementaran, al final del tercer afio, a
130.000 comidas al afio. La inversion inicial seria de $80.000 al final del afio 0 y se haria
unainversién adicional de $170.000 al final del tercer afio. La ganancia, sin considerar los
impuestos, es de $2 por comida.

¢Como son los flujos de efectivo (antes de impuestos) de esta alternativa hasta el quinto
afno, comparados con el caso base del ejercicio .//12?

Medidas de capacidad

Penélope y Pedro Legume son propietarios de un estudio contable y cuentan con una
computadora personal. Si sus clientes tienen su documentacion comercial en orden,
cualquiera de los dos Legume puede preparar una declaracion de impuestos por hora, en
promedio, usando la computadora. En las dos primeras semanas de abril, ambos
propietarios trabajan siete turnos de 12 horas. Esto les permite usar la computadora las
24 horas del dia.

a. ¢Cual es la capacidad pico, medida en términos del nimero de declaraciones de
impuestos por semana?

b. Los Legume trabajan normalmente de 9 A.M. a7 P.M., cinco dias de la semana. ¢ Cual es
su capacidad efectiva, medida por el numero de declaraciones de impuestos por
semana?

c. En la tercera semana de abril, los Legume presentaron 40 declaraciones de impuestos.
¢ Qué porcentaje de su capacidad efectiva estan utilizando?
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Lineas de espera - calculo de probabilidad de llegadas de clientes

Los clientes se presentan en la seccién de quejas de la tienda Los Gallegos, a razén de dos
clientes por hora. ¢ Cudl es la probabilidad de que se presenten cuatro clientes durante la
proximahora?

Lineas de espera - calculo de probabilidad del tiempo de servicio

El empleado de la seccidn de quejas de clientes de la tienda Los Gallegos puede atender,
en promedio, a tres clientes por hora. ¢ Cudl es la probabilidad de que un cliente requiera
menos de 10 minutos de servicio?

Lineas de espera - calculo de las caracteristicas de operacién de un sistema con un solo
canalyunasolafase

La gerente de un pequefio supermercado del barrio El Martillo esté interesada en brindar
un buen servicio a las personas de tercera edad que compran en su negocio.
Actualmente, la tienda tiene un mostrador de salida reservado para mayores de 65 afos.
Esas personas llegan al mostrador a un ritmo promedio de 30 por hora, de acuerdo con
unadistribucién de Poisson, y son atendidos a una tasa promedio de 35 clientes por hora,
contiemposde servicio exponenciales. Calcule los siguientes promedios:

a. Utilizacién del empleado del mostrador de salida.
b. Numero de clientes que entran al sistema.

c. Numero de clientes formados en lafila.

d. Tiempo transcurrido dentro del sistema.

e. Tiempo de esperaenlafila.

Lineas de espera - andlisis de las tasas de servicio usando el modelo con un solo servidor

La gerente del supermercado mencionada en el ejercicio anterior, desea respuestas a las
siguientes preguntas:

a. ¢ Qué tasa de servicio se requeriria para lograr que los clientes pasaran, en promedio,
s6lo 8 minutos en el sistema?

b. Con esa tasa de servicio, ¢ cual seria la probabilidad de tener mas de cuatro clientes en
el sistema?

c. ¢ Qué tasa de servicio se requeriria para que fuera de s6lo 10% la probabilidad de tener
mas de cuatro clientes en el sistema?

Lineas de espera - estimacion del tiempo de ocio y los costos de operacién por hora,
mediante el modelo con multiples servidores

La gerencia de la Terminal de Expreso Rubens esté preocupada por la cantidad de tiempo
gue los camiones de la compafiia permanecen ociosos, en espera de ser descargados. La
Terminal funciona con cuatro plataformas de descarga. Cada una de éstas requiere una
cuadrilla de dos empleados, y cada cuadrilla cuesta $30 por hora. El costo estimado de un
camion ocioso es de $50 por hora. Los camiones llegan a un ritmo promedio de tres por
hora, siguiendo una distribucion de Poisson. En promedio, una cuadrilla es capaz de
descargar un semirremolque en una hora, y los tiempos de servicio son exponenciales.
¢Cudl esel costo total por horade la operacion de este sistema?
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Lineas de espera - analisis de los costos de mantenimiento aplicando el modelo con
fuentefinita

Hace unos afios, Toyota Argentina instalé un conjunto de 10 robots que incrementd
considerablemente la productividad de la mano de obra de la empresa, pero
altimamente laatencién se haenfocado en el mantenimiento.

La compafiia no aplica el mantenimiento preventivo a los robots, en virtud de la gran
variabilidad que se observa en la distribucion de las averias (o distribucién entre
“llegadas”), con un tiempo promedio de 200 horas entre una y otra falla. Cada hora
maéquina perdida como tiempo ocioso cuesta $30, lo cual significa que la empresa tiene
gue reaccionar con rapidez en cuanto fallauna maquina.

La compafiia contrata sélo a una persona de mantenimiento, quien necesita 10 horas en
promedio para reparar un robot. Los tiempos de mantenimiento real estan distribuidos
exponencialmente. La tasa de salarios es de $10 por hora para el encargado de
mantenimiento, el cual puede dedicarse productivamente a otras actividades cuando no
hay robots que reparar.

Calcule el costo diario por concepto de tiempo ocioso de lamano de obray los robots
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PLANEAMIENTO REQUERIMIENTO DE MATERIALES

] objetivo

Describir los trueques entre decisiones de Punto de Equilibrio y Sistema MRP en
materia de costos, serviciosy formas de llevar registros formales de inventarios.

m Material

complementario sugerido

/01

Sistema M.R.P.

La demanda de Cangurol para su producto A es de 50 unidades. Cada unidad de A
requiere de dos unidades de By tres unidades C. Cada unidad B requiere de dos unidades
Dy tres unidades E. M&s aun, cada unidad C requiere de una unidad E y dos unidades F. Y

cada unidad F requiere de una unidad G y dos unidades D. Por lo tanto lademandade B, C

D, E, Fy Gescompletamente dependiente de lademandade A.

a) Con esta informacién, construya una estructura para los productos de inventario
relacionados y determine el nimero de unidades que requiere cada producto para
satisfacer lademanda.

b) Cangurol produce todas las partes del producto A. Los tiempos de entrega se
muestran en la siguiente tabla. Utilizando esta informacién, elabore el plan bruto de
requerimientos de material y desarrolle el programa de produccién que cumplira con
lademandade 50 unidades de A paralasemanaocho.

Empezar la produccién de D

Deben estar completos Dy E
para poder empezar la
produccion de B

1 semana
— 2 semanas
para producir
A
2 semanas E —
1semana
1 semana
< 2 semanas ol G alc
3 semanas G
1 semana
< » D
| | | | | | |
[ I I I I I I
1 2 3 4 5 6 7 8

tiempo en semanas
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Sistema M.R.P.

Determinar la codificaciéon por nivel menor y la cantidad necesaria de cada componente
para producir 10 bicicletas. La estructura del producto se muestra a continuacion, las
cantidades necesarias de cada componente para cada bicicleta se encuentran anotadas
entre paréntesis.

Bicicleta
| I |
B Cw
l—l—\ |—|—|
D 2 C@ Ew F
l—l—l
Ew® F

Sistema M.R.P.

Tome como referencia la lista de materiales correspondiente al elemento A, que aparece
en lasiguiente figura:

LT=

Si no se cuenta con inventario alguno, ¢cuantas unidades de G, E y D sera necesario
comprar paraproducir cinco unidades del articulo final A?

Sistema M.R.P.

El programa maestro de produccién que corresponde al producto A requiere que el
departamento de ensamble inicie el ensamble final de acuerdo con el siguiente
programa: 100 unidades en lasemana 2; 200 unidades en lasemana4; 120 unidadesenla
semana6; 180 unidades enlasemana 7y 60 unidades durante lasemana 8.

Desarrolle un plan de requerimientos de materiales para los elementos B, C y D, que
abarque las ocho semanas siguientes, sefialando también cualquier aviso de accion que
pudieraser necesario proporcionar.

La lista de materiales correspondiente al elemento A aparece en la siguiente figuray los
datos procedentes de los registros de inventario se presentan en latabla.
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LT=2

Bu Ce

LT=1 LT=2
LT=3
Elemento
Categoria de datos B C D
Regla del tamario del lote POQ (P=3) LxL FOQ =500 unidades
Tiempo de entrega 1 semana 2 semanas 3 semanas
Recepciones programadas  ninguna 200 (semana 1) ninguna
Inventario inicial (a la mano) 20 0 425

Casode estudio

Valet
Elaborado por Carro Paz, R. y Gonzalez Gomez, D. “Casos”. Ed. Pincu.

Fernando Rodriguez, gerente de division de Valet, se detuvo un
momento para arreglarse el saco antes de entrar en la oficina de
Oscar Fisher, el vicepresidente de operaciones. Por el tono de la voz
de Fisher en el teléfono, Rodriguez sabia que no lo habia llamado para
unasimple conversacion.

Antecedentesde lacompafiia

Valet es una empresa que cuenta con 500 empleados y 75 miembros de personal
directivo y administracion. La compafiia produce una linea de componentes eléctricos
para automdviles. Actualmente, es la proveedora de casi 75 casas de autopartistas y
distribuidores de Ford en el pais.

Juan Iturria, quien ocupael cargo de presidente, fue el fundador de la compafiia. Iturriaes
un gran empresario que comenz6 su carrera fabricando partes para cables en una
habitacién que construyd pegado a su casa. Gracias a un intenso trabajo, una buena
calidad consistente en su producto y un excelente servicio al cliente, logré ampliar su
empresa y lleg6 a producir diversos componentes eléctricos. El compromiso de Iturria
con el servicio al cliente es tan firme que el lema de su empresa, “amaa tu cliente como a
ti mismo”, esta grabado en una gran placa de hierro forjado, debajo de un gigantesco
retrato al 6leo del propio Iturria, en el vestibulo del edificio.

Los dos productos mas rentables de la empresa son: las lamparas laterales de la parte
frontal de los automoviles y los faros delanteros. A raiz del auge reciente de la industria
automotriz y la creciente popularidad de camionetas 4x4 de Ford, como la Ranger, la
empresa Valet ha tenido una demanda muy considerable para esos dos articulos de
iluminacién.
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El afio pasado, por recomendacion de Fisher y para mejorar la administracion del sistema
deinventario, Iturria probd lainstalacion de un nuevo sistema MRP. Fisher trabajé muy de
cerca con la fuerza de trabajo que fue integrada especialmente para conectar en linea el
sistema MRP. Con frecuencia asistié a las sesiones de capacitacion para empleados
seleccionados, enlacuales puso de relieve laformaen que el MRP contribuiriaa que Valet
alcanzara una mayor ventaja competitiva. El dia que el sistema qued6 “enlazado”
prevalecia un clima de tranquilidad y buena voluntad. jLos dias del sistema informal para
“apagarincendios” habian quedado atras!

Un afio mas tarde, el estado de &nimo de Fisher era muy diferente. Los niveles de
inventario y de horas extra no habian disminuido tanto como se esperaba, el servicio al
cliente habia empeorado y se presentaban demasiadas quejas a causa de la
impuntualidad en la entrega de mercaderia. Convencido de que eso no debia pasar con el
sistema MRP, Fisher se propuso averiguar qué fue lo que fallé.

Los productos

Rodriguez apenas habia dado dos pasos dentro de la oficina de Fisher cuando la voz de
éste atraveso el salon. “Fernando, ¢qué esté pasando? Acabo de recibir otra llamada de
un cliente quejandose de que nuevamente nos hemos retrasado en la entrega de nuestro
embarque de l&mparas. Es la enésima vez que recibo quejas por impuntualidad en el
reparto de mercaderias. Juan no me deja en paz por esto. ;Por qué razdn no esta
funcionando nuestro sistema como se supone que deberia hacerlo, y qué podemos hacer
paraconservar nuestros clientes valiosos a fin de poder seguir en el negocio?”

Rodriguez se atraganté y tardd6 un momento en recobrar la compostura antes de
responder a Fisher. “Nos esforzamos al maximo para llevar al dia los registros de
inventario y los archivos de laBOM. Con nuestro sistema se produce una nueva explosién
cada semana. Esto nos proporciona un plan de requerimientos de materiales actualizado
y avisos de accion parainiciar nuevos pedidos. Algunos miembros de migrupo consideran
gue deberiamos extender nuestros datos de salida para tener informes sobre prioridades
y capacidad. Como sabes, decidimos dejar bien establecida primero la capacidad que
corresponde ala fase inicial de los pedidos. Sin embargo, creo que no tenemos un sistema
formal para planear las prioridades, y eso esta creando problemas de programacién en la
planta de produccion”.

“En mi opinion, la culpa es también de nuestros departamentos de compras y marketing.
Parece que tenemos demasiados faltantes de partes compradas, a pesar de que hemos
trabajado en estrecha colaboracion con el grupo de trabajo de Jaime Ros para obtener
estimaciones realistas del tiempo de entrega. Y marketing sigue recibiendo pedidos de
altimo momento de sus clientes favoritos. Esto hace que nuestro programa maestro de
produccién se vuelva un caos”.

“Pues bien, ya empiezo a hartarme de esto”, interrumpid Fisher. “Habla con los que estan
a cargo de estas operaciones y averigua en qué consiste exactamente la falla. Espero que
me entregues un informe completo dentro de dos semanas y que me presentes todos los
detallesy recomendaciones para mejorar la situacién”.

Rodriguez salié de la oficina de Oscar decido a llegar al fondo de las cosas. Para empezar,
visitd aSamuel Guerra, el superintendente de la planta de produccion.
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Produccién

La conversacion de Rodriguez con Guerra sugiri6 que el sistema informal anterior al de
MRP todavia estaba muy vigente. “Empiezo a tener mis dudas sobre este sistema MRP,
aunque parezca muy bueno en los papeles”, comenté Guerra. “La semana pasada casi no
tuvimos trabajo y me vi en la necesidad de recurrir a la sobreproduccion de varios
pedidos, solamente para mantener ocupado a todo el personal. Esta semana sucede lo
contrario, pues se han emitido tantos nuevos pedidos con fusibles cortos que casi todos
los empleados tendran que trabajar horas extra. jAqui o te mueres de hambre o te dasun
festin!. Tal parece que nuestros planificadores de prioridades no actualizan las fechas de
vencimiento asignadas a cada pedido, siendo que, en realidad, las cosas cambian muy de
prisaen esta planta.

“Otra cuestion son los registros de inventario. Cuando recibo un pedido, reviso primero el
registro de inventario correspondiente a ese elemento, para enterarme de cual es su
situacion de inventario actual. Con mucha frecuencia, resulta que el niamero real de
unidades presentes es inferior al que indican los registros. Esto significa que muy a
menudo tengo que producir mas de lo que estaba planeado. Esto es la ruina para nuestros
planes de capacidad. jEn este lugar no podemos cumplir con nuestros tiempos de entrega
cuando las cosas son tan fluidas!”

Compras

La siguiente conversacion de Rodriguez fue con Jaime Ros, el gerente de compras. El
resultado también fue desconcertante. “Nuestro personal de compras esta realmente
frustrado con este nuevo sistema. No les queda tiempo para realizar una compra creativa.
Casi todo el tiempo lo dedican a atender pedidos atrasados, pues constantemente llegan
avisos para que aceleremos las cosas. Por ejemplo, el otro dia recibimos un aviso de
accion para entregar 200 unidades de la parte HL222P en s6lo dos semanas. Lo
intentamos con todos los proveedores posibles, quienes dijeron que era imposible
entregar ese producto en dos semanas. ¢ Qué estan haciendo los planificadores? Lo més
desconcertante es que el tiempo de entrega planeado en el registro de inventario para
esta parte especifica esta correctamente calculado para cuatro semanas. ¢Acaso la MRP
no hace compensaciones para ajustar el tiempo de entrega? Ademas de esto, también
tenemos problemas con los tiempos de entrega de vendedores poco dignos de confianza.
Esto nos obliga a mantener més inventario de seguridad de lo necesario, en el caso de
ciertoselementos.”

Rodriguez trat6 de asimilar toda esta informacion. Inmediatamente se dispuso a recopilar
todos los datos necesarios acerca de las lamparas laterales y los faros delanteros, y
decidid investigar mas a fondo el problema, paralo cual se hizo cargo de la explosién MRP,
en forma manual, durante las seis semanas siguientes. A continuacién se presentan las
tablas realizadas por Rodriguez y la figura de la lista de materiales que realizé.
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Tabla 1. NUmeros de partesy susdescripciones  Tabla2. Programamaestro de produccion

C206P: Tornillo _ Los siguientes datos muestran las fechas de
C310P:  Empaque de hule posterior inicio que aparecen en el MPS:

HL200E: Farodelantero L .

HL211A: Subconjunto de bastidor delantero Descripciony nimero . ..., Fechade
HL212P: Cristal delantero de parte del elemento inicio MRP
HL222P: Mddulo de faro delantero 7

HL223F: Bastidor delantero Lampara lateral (SL100E) 1g8 :gmgﬂg %g
SL100E: Lémp?lra Iatelral 110 semana 16
SL111P: Cristal latera

SL112A: Subconjunto de bastidor lateral Faro delantero (HL200E) 138 :gmgﬂg %g
SL113P: Empaque de hule paracristal lateral 75 semana 16

SL121F: Bastidor lateral

SL122A: Subconjunto de bombilla lateral

SL123A: Subconjunto de bombillaintermitente Tabla3. Demanda para las partes de repuesto
SL131F: Arandelayreceptaculode cable lateral

SL132P: Bombillalateral _ Descripcion y nimero idaq Fechade
SL133F: Arandelay receptaculode cableinterno de parte del elemento Cantida inicio MRP
SL134P: Bombillaintermitente -

Cristal lateral (SL111P) 40 semanal3

35 semanal6

Tabla 4. Datos seleccionados a partir de los registros de inventario

Tiempo de Inventariode  Regladel Recepciones programadas

Ndmero : = Ala mano :
entrega seguridad tamario del : (unidades y fechas de
de parte (semanas)  (unidades) lote (unidades) vencimiento)
C206P 1 30 FOQ = 2500 150 -
C310P 1 20 FOQ =180 30 180 (sem 12)
HL211A 2 0 LxL 10 50 (sem 12)
HL212P 2 15 FOQ =350 15 -
HL222P 4 10 POQ (P =4 sem) 50 110 (sem 14)
HL223F 1 0 LxL 70 -
SL111P 2 0 FOQ =350 15 -
SL112A 3 0 LxL 20 100 (sem 13)
SL113P 1 20 FOQ =100 20 -
SL121F 3 0 LxL 0 70 (sem 13)
SL122A 1 0 LxL 10 50 (sem 13)
SL123A 1 0 LxL 0 -
SL131F 2 0 POQ (P =2 sem) 0 -
SL132P 1 25 FOQ =100 35 100 (sem 12)
SL133F 2 0 POQ (P =2 sem) 0 180 (sem 12)
SL134P 1 25 FOQ=100 20 100 (sem 11)
HL200E SL100E
| |
| | | | | | |
C206P = HL211A /HL212P C206P = /SL111P HL112A /SL113P
(4) @ @) @ @) @) @
| |
| | | | | | | |

C206P C310P HL222P  'HL223F C310P , /SL121F /SL122A SL123A

@ @ @ @) @) @) @) @

—

SL131F SL132P  'SL133F  SL134P
1 @ @ @
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Latareaasignada

Pdngase en el lugar de Rodriguez y redacte el informe solicitado por su jefe, Oscar Fisher.
En forma especifica, se espera que usted realice una explosion MRP en forma manual,
que refleje las cifras correspondientes a las lamparas laterales y los faros delanteros para
autos, durante las seis semanas siguientes (a partir de la semana en curso). Suponga que
hoy estd empezando la semana 11. Llene el formulario suministrado referente a las
emisiones planeadas de pedidos. En él deberan registrarse las emisiones planeadas de
pedidos de todos los elementos, durante las seis semanas siguientes. Incluya este
formulario en suinforme.

En suinforme deberaidentificar los aspectos positivos y negativos de la puesta en marcha
del MRP en Valet. Complemente su exposicion con las hojas de trabajo correspondientes
a la explosién MRP manual, indicando los tipos de avisos de accion que seria necesario
expedir, referentes a la emision de pedidos y par ajustar las prioridades. Finalmente,

presente sus sugerencias parallevar a cabo los cambios necesarios.

Tabla 5. Formulario paralaemision planeada de pedidos

Descripcion y nimero
de parte del elemento

semana

11

12 13 14 15 16

Cristal lateral (SL111P)

Empaque de hule para
cristal lateral (SL113P)

Subconjunto de bastidor
lateral (SL112A)

Bastidor lateral (SL121F)

Subconjunto de bombilla
intermitente (SL123A)

Arandela y receptaculo de
cable intermitente (SL131F)

Arandelay receptéculo de
cable intermitente (SL133F)

Bombilla lateral (SL132P)

Bombilla
intermitente (SL134P)

Subconjunto de bastidor
delantero (HL211A)

Cristal delantero (SL212P)

Médulo de faro
delantero (HL222P)

Empague de hule
posterior (C310P)

Tornillos (C206P)
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ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL
.

E] objetivo

Distinguir entre los diferentes gurdes de la calidad y sus aportes. Explicar la forma
en la que los programas de TQM mejoran la calidad por medio del benchmarking,
el disefio de productos y servicios y la conciencia de la calidad al realizar las
compras.

m Material complementario sugerido

I\
W/

08_TQM Calidad

ik
\

08 01_Total Quality Management
08 _02_TQM_Elemento Filoséfico
08_03_TQM_Programas de Mejora

08 04 TQM_Six Sigma

[#] 5] [ B [E

08 06_TQM_Costos de Calidad

71/01 Evolucion de lacalidad

W/ ea  Realice un informe tedrico de los aportes de cada uno de los gurles de la calidad que
influenciaron laadministracion de la produccion.

No olvide estos actores:

W. Edward Deming, Joseph M. Juran, Philip B. Crosby, Kaoru Ishikawa, Armand
Feigenbaum, Genichi Taguchi, Shigeo Shingo, MasaakiImaiy Clus Moller.

1/02 Evoluciéndelacalidad

Resuma las diferencias entre los pensamientos de W. Edward Deming, Joseph M. Juran'y
Philip B. Crosby en cuanto a:

a) Normade desempefio y motivacion.

b) Control estadistico de procesos (SPQ)

c) Evaluacion de comprasy bienesrecibidos.
d) Calificacion de proveedores.

//03 Premios de la calidad

Acceda a Internet e investigue sobre el Premio Principe de Asturias a la Excelencia
Empresarial y expligue su objetivo y modalidades. Indique qué reconocimientos
autondmicos a la excelencia se otorgan y cudl es la tabla de equivalencia con el Modelo
Europeo (EFQM)vigente en toda Espafia.
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Premiosde lacalidad

¢Cémo se utilizan normalmente los criterios de los premios de la calidad en empresas que
no aspiran a estos galardones?

Premiosde lacalidad

¢Cudles son los seis principios de gestién de la calidad (Ilamados elemento filoséfico del
TQM)?

Normas de calidad dirigidas por el Cliente

¢ Cudles sonlos dos términos que definen la calidad de un producto o servicio? Explique.

Benchmarking
Identifique y explique los distintos tipos de bechmarking que conoce.

KAIZEN

Fa e (Alguna vez ha realizado, ya sea en su trabajo o en su vida cotidiana, alguna actividad
KAIZEN? ¢ Cuales? ; Qué mejoras logré? ¢, Cuales fueron los beneficios?

¢ Quéotrasse le ocurren?

//09 Trabajo en equipo

Fe b ElJuego de la NASA

Un grupo de astronautas ha tenido un accidente con su nave
espacial en la Luna y ha tenido que abandonarla. Tienen que
recorrer a pie una distancia de 300 km hasta llegar a otra nave que
les llevara alaTierra. De todo el material que tenian en la nave sélo
han podido aprovechar 15 objetos que se muestran en el siguiente
cuadro. Su supervivencia depende de saber decidir y seleccionar
los objetos méas imprescindibles y que maés utiles les puedan ser
para el trayecto a pie que tendran que hacer hasta llegar a la otra
nave, que se encuentra en la superficie iluminada de la luna. De la
preferencia que den a unos objetos o a otros depende la salvacién
delgrupo de astronautas.
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Plantilla de Codificacion

1]2 314
T
>
2 o
= <3
2|« 2 |«
=21, |22 ].
\ b (] A
2I1Z|€ (5|2 |
c c [
S\Oi(\o \og
i‘:.au.a .ao
B |Ig|2 | |cg |2
c|lo|lwm]|]o | o |w
SlE|FIE|IE |
. ! wn wn wn
Objetos | |L|s|C|L
o jloajlolo o

1 cajade fosforos

1 latade concentrado de alimentos

20m. de cuerdade nylon

30 m2de tela de paracaidas

1horno portatil

2 pistolasde 7,65 mm.

1latadeleche en polvo

2 tanques de oxigeno de 50 litros

1 mapaestelar

1 bote neumatico con botellas de Co,

1brudjulamagnética

20litrosde agua

Cartuchos de sefiales (arden en vacio)

Maletin primeros auxilios

Unreceptory emisor de radio FM a energia solar

Costos de calidad -5S

Las actividades que se encuentran en la siguiente tabla forman parte del proceso de
fabricacion de unapared. Clasifiqgue cada unade ellas de acuerdo alo siguiente:

I. Agregavalor.
Il. Noagregavalor.
lll. Noagregavaloryesinnecesaria

Aaquellas actividades que ha clasificado con los nimeros Il y Ill, especifique a qué tipo de
pérdida o desperdicio pertenece cada unasegun la tipificacién realizada por TOYOTA.
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Actividad Clasificacion  Nro. pérdida

Buscar herramientas

Acomodar herramientas sobre el puesto de trabajo

Buscar maderas en depdsito

Mediry marcar maderas

Cortar maderas

Buscar agujereadora en deposito

Preparar agujereadora (colocar y ajustar mecha)

Llevar agujereadoraa deposito

Buscar lijasen deposito

Lijar maderas

Buscar agujereadoraen depdsito

Buscar mechaen pariol

Afilar mechade agujereadora

Agujerear maderas

Transportar una pila maderas al hombro y de manera
forzada, desde puesto de trabajo hasta lasierracircular.

Esperaraque se desocupe lasierra

Cortar maderas

Regresar al puesto con las maderas

Preparar pegamento para pegar maderas

Pegar maderas

Ordenary limpiar puesto de trabajo

2 //11 Costosde calidad - 5S
’ Intente ver cuanto afecta el orden en nuestras actividades cotidianas. Para ejemplificarlo
veamos lasiguiente figura:

by
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/106

/12 Costos de calidad -5S

SR h  Ahora volvamos a tomar el tiempo que demoramos en hacer la primera y la tercera
consignapero sacando los nimeros del tablero.
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/13 Costos de calidad - 5S

SR e Por Ultimo, repetimos la actividad anterior pero con esta nueva figura.

A e G | M O Q S u w vy
b d f h j L p I v X

« ¢;Semejoraron considerablemente los tiempos?

« ¢(Cuénto mas rapido se pueden hacer las cosas cuando sélo se trabaja con lo
necesario?

» ¢Cuanto mas rapido se pueden hacer las cosas cuando sélo se trabaja con lo necesario
yordenado?

» ¢Qué otras mejoras se podrianimplementar?
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HERRAMIENTAS DE LA CALIDAD

107

E] objetivo

Distinguir entre las diferentes herramientas para mejorar la calidad, y explicar
como se debe utilizar cada una de ellas. Explicar la forma en la que los programas
de TQM mejoran la calidad por medio de laimplementacién de Circulos de Calidad

enlas organizaciones.

m Material complementario sugerido

== 08_TQM Calidad

(=

//01
C)[Feesunwior

1102
[FCEyS UNWIDP|

08 05 TQM_Herramientas de Calidad

Fiabilidad del proceso

Dispenser del Sur hatenido que pagar altos costos por concepto de reparaciones para sus
maquinas vendedoras de sdndwiches. Sospechan que las maquinas son maltratadas por
los clientes, quienes se sienten indignados a causa de la escasa fiabilidad de esos
aparatos. Para que las maquinas funcionen correctamente, tendra que cumplirse lo
siguiente:

subsistema fiabilidad
Lamaquinaesta conectada al tomacorriente 0,97
Los billetesy monedas son reconocidos correctamente 0,92
Elcliente oprime el bot6n que corresponde a su eleccién 0,98
Lamaquinavendedora esta debidamente aprovisionada 0,98
Lamaquinaentregarealmente el producto 0,95

Fiabilidad del proceso - Gréafica de Pareto

Vera Fernandez y Eleonora Merke se dedican a fabricar dulce de leche artesanal. La tabla
presenta las operaciones y la fiabilidad correspondientes a su operacion de envasado. La
fiabilidad representa la probabilidad de que cada una de las operaciones se realice de
acuerdo con las especificaciones deseadas.

operacién fiabilidad
Mezcla 0,99
Rellenado 0,98
Tapa 0,99
Etiqueta 0,97

Veray Eleonora pidieron a sus esposos que les ayudaran a seguir los pasos del proceso y
analizar los defectos consignados. Todos juntos encontraron los siguientes datos.
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defecto frecuencia

Grumos de producto no mezclado 7
Frascos demasiado llenos o incompletos 18
Latapade losfrascos nose sellabien 6
Etiguetas arrugadas o faltantes 29

Total 60

a. ¢Cudleslafiabilidad de estaoperacionde envasado?
b. Dibuje unagraficade Pareto paraidentificar los defectos de vital importancia.

//03 Diagrama de causa-efecto

s b El gerente de operaciones de Aerolineas Dynar, en el aeropuerto Jorge Newbery de la
ciudad de Buenos Aires, observo unincremento del nUmero de retrasos en lasalida de los
vuelos. Durante una sesion con sus jefes de division, el grupo propuso las siguientes
causas posibles:

- Elavidnllegatarde alapuertade salida.

- Seaceptalaimpuntualidad de algunos pasajeros.

- Lospasajerosllegantarde alapuerta de salida.

- Retrasosenelregistro de pasajeros en lapuertade salida.

- Elequipaje llegaconretraso al avion.

- Demoras de otros miembros del personal o falta de algunos articulos.
- Fallasmecénicas.

Dibuje un diagrama de causay efecto para organizar las posibles causas de los retrasos en
la salida de vuelos, clasificandolos de acuerdo con las siguientes categorias principales:
equipo, personal, materiales, procedimientos y “otros factores” fuera del control de la
gerencia. Proponga un conjunto detallado de causas para cada una de las causas
principales que haidentificado el gerente de operaciones, e incorpérelo a su diagrama de
causay efecto.

//04 Diagramade Pareto - Diagrama de causa-efecto

s e El gerente de Pizzerias Manolo esta recolectando datos sobre las quejas de los clientes a
causa de la entrega de sus productos a través del servicio de delivery. Las pizzas llegan
tarde, o bien, se enviaal cliente una pizza que no es la que pidié.

Defecto Frecuencia
Lacubiertase pegacontralatapadelacaja 17
Lapizanollegaatiempo 35

Cubierta/combinacién equivocada
Lapizzallegafriayladevuelven
Tamafo incorrecto

La pizza llega parcialmente comida
Lapizzajamasllega

o Wk~ OO ©

a. Basandose en una gréfica de Pareto, identifique los “pocos factores vitales” que
afectan laentregade estos productos.

b. Utilice un diagrama de causa-efecto para identificar las causas potenciales de los
retrasos registrados en laentrega de pizzas.

54 Administracion de las Operaciones | FCEyS | UNMDP



107

//05 Histograma

Alcides GOmez, gerente del departamento de autorizacién de créditos de ConfinaS.R.L.,
descubrié recientemente que un competidor importante afirmaba en su publicidad que
las solicitudes de préstamos personales serian aprobadas por su empresa en el curso de
dos dias laborables. Como la prontitud en la aprobacion de créditos ha sido una de sus
prioridades competitivas, Gomez decidié averiguar cuan eficiente era su departamento
en comparacion con el departamento correspondiente de ese competidor. Confina
marca con un sello la fecha y hora en la que cada solicitud es recibida, y después marca
también en ella la fecha y hora en que se toma la decisién final en respuesta a dicha
solicitud. En marzo recibieron 104 solicitudes en total. El tiempo necesario para tomar
cada decision, redondeado a la hora més proxima, se muestra en la tabla siguiente. Los
empleados de Confinatrabajan 8 horas diarias.

Tiempo para tomar la decision Frecuencia

7-9 horas 5
10-12 horas 12
13-15 horas 38
16-18 horas 19
19-21 horas 22
22-24 horas 0
25-27 horas 8

Total 104

En base a estos datos, dibuje un histograma.

67 1/06 Histograma

J% Fe b Lagerenciade unaempresaenvasadora de shampoo +acondicionador (2 en 1) introdujo
un nuevo sobre de 13.5 ml. (cm3) y para llenarlos utilizé una maquina que ya tenia, con
ciertas modificaciones.

Para medir la consistencia del rellenado con la maquina modificada (ajustada para
porciones de 13,85 ml), un analista reuni6 los siguientes datos (volimenes en ml.) a partir
de unamuestraaleatoriade 100 sobrecitos.

13,0113,3|13,6|13,2|14,0|12,9|14,2|12,9|14,5|13,5
14,1114,0113,7|13,4|14,4114,3|14,8|13,9|13,5|14,3
14,2114,1|114,0|113,9|13,9|14,0|14,5|13,6|13,3|12,9
12,8113,1|13,6|14,5|14,6|12,9|13,1|14,4|14,0| 14,4
13,1114,1|14,2|12,9|13,3|14,0|14,1|13,1|13,6|13,7
14,0113,6|13,2|13,4|13,9(14,5|14,0|14,4|13)9| 14,6
12,9114,3|114,0112,9|14,2(14,8|14,5(13,1|12,7|13,9
13,6(14,4113,1|14,5|13,5({13,3|14,0(13,6|13,5|14,3
13,2{13,8|13,7|12,8|13,4(13,8|13,3|13,7|14,1| 13,7
13,7113,8|13,4|13,7|14,1{12,8|13,7|13,8|14,1|14,3
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FCEyS-UNMDP

FCEyS-UNMDP

a. Dibuje un histograma para representar los datos anteriores.

b. Se considera que los sobres que contienen menos de 12.85 mlo méasde 14.85 ml estan
fuera de las especificaciones. A partir de los datos de la muestra, ;qué porcentaje de
los sobres rellenados por lamaquina estaran fuera de las especificaciones?

Histograma

Fiber Borrad fabrica, en la ciudad de Campana, forros interiores de techo paralaindustria
automotriz. La gerente de manufactura esta preocupada por la calidad de este producto.
Sospecha que un defecto en particular, las rasgaduras de la tela, esta relacionado con el
tamafio de las actuales partidas de produccion. Un asistente ha recopilado los datos que
se encuentran en latabla, basdndose enlos registros de produccion.

Partida Tamafio Defectos (%) | Partida Tamafio Defectos (%)
1 1.000 35 11 6.500 15
2 4.100 3,8 12 1.000 55
3 2.000 55 13 7.000 1,0
4 6.000 19 14 3.000 4,5
5 6.800 2,0 15 2.200 4,2
6 3.000 3,2 16 1.800 6,0
7 2.000 3,8 17 5.400 2,0
8 1.200 4,2 18 5.800 2,0
9 5.000 3,8 19 1.000 6,2

10 3.800 3,0 20 1.500 7,0

a. Dibuje unhistogramapara estos datos.

b. ¢Parece existir alguna relacion entre el tamafio de la partida y el porcentaje de
defectos? ¢ Qué consecuencias tiene esto paralos negocios de Fiber Borrad?

Lista de Verificacion - Diagrama de Pareto - Diagrama de causa-efecto

En Plaquetas del Plata, fabricante de tarjetas electronicas personalizadas con circuitos
impresos, cada unidad terminada se somete a una inspeccion final antes de enviarla al
cliente. En su papel de gerente de verificacion de la calidad en del Plata, usted tiene que
hacer; cada mes, una presentacion ante la gerencia para explicar cuales han sido los
problemas de calidad. Su asistente realizO un analisis de los memorandos
correspondientes a todas las tarjetas de circuitos que fueron rechazadas el mes pasado.
Después, le entrego a usted un resumen donde aparece el nimero de referencia de cada
tarjeta de circuito y los motivos por los que fue rechazada, los cuales corresponden a
algunade las siguientes categorias.

A=Coberturaelectroliticainsuficiente.

B =Defectosenel proceso de laminado

C=No hay suficiente cobre en el depbsito electrolitico
D =Se presentaseparacién en el electrodepdsito

E =Deficiencias en el proceso de trabajo

El resumen correspondiente a 50 tarjetas de circuitos que fueron rechazadas el mes
pasado relevo lo siguiente:

56
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a. Prepare una hoja de recuento (o lista de verificacion) con los diferentes motivos por
los cuales se produjeron rechazos.

b. Desarrolle una gréafica de Pareto para identificar los tipos de rechazo que sean mas
significativos.

c. Examine las causas del tipo de defecto mas significativo con la ayuda de un diagrama

de causay efecto.
Caso de estudio
//09
W EEEEE  Nissan Argentina mm‘
Elaborado por Carro Paz, R. y Gonzalez Gomez, D. -

“Casos”. Ed. Pincq.

Juan Carlos Shinzato, gerente general de Nissan Argentina, revisaba con cuidado sus mails
como cualquier otro lunes por la mafiana. El siguiente correo electrénico es uno de esos
que Juan Carlos no olvidara facilmente.

Estimado Sr. Shinzato:

Le escribo este mail para que se entere de la pesadilla que vivi recientemente, a raiz de la
reparacion de mi 300ZX realizada en su taller de chapa y pintura, y después en su
departamento de servicio. Le contaré con detalle los sucesos, por orden cronoldgico.

20dejulio.

Dejé el automdévil para que lustraran los dafios causados por la oxidacion en las siguientes
areas:

» Techo:alolargode laparte superior del parabrisas.

» ZOcalode base izquierdo: debajo de la puertadel conductor.

» Guardabarros del cuartoizquierdo: cercadel extremo del paragolpes.
» Planchatraserade carroceria: debajo de lapatente.

Me dijeron que el trabajo estaria terminado en tres o cuatro dias.
24 dejulio.

Llamé para preguntar si estaba listo el automovil, pues ya habia estado cinco dias en el
taller. Me dijeron que podia recogerlo a cualquier hora después de las 2 P.M. Mi esposa y
yo llegamos al taller a las 5 P.M. El auto ain no estaba listo. Mientras tanto, pagué la
factura por $4.430,20 y esperé. A las 6 P.M., aparecio chorreando agua (supongo que lo
lavaron para que tuviera mejor apariencia). Subi al auto y observé que la luz de cortesia,
en la puerta del conductor, no se apagaba al cerrar la puerta. Pedi ayuda, y Enrique
Mastrangelo, el gerente del taller de chapay pintura, no pudo averiguar cual era la falla.
La solucién que propuso eraretirar la lamparitay regresar después del Dia del Trabajador
Metallrgico (lunes 27) para que un mecénico revisara el sistema. Acepté la idea y me
dispuse a salir. Sin embargo, la alarma auditiva (la que avisa de que “la puerta izquierda
esta abierta”) sonabaincesantemente.
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Sin salir del local, regresé al lado del sefior Mastrangelo y le dije que se quedara con el
vehiculo hasta que lo reparara (de ningiin modo podria conducir el auto oyendo sin
cesar esa grabacién). Entonces el sefior Mastrangelo me sugirié que llamara al dia
siguiente (sdbado) para saber si el mecanico habia localizado la falla.

Debo subrayar que cuando lo dejé en el taller, el 20 de julio, el vehiculo estaba en
perfectas condiciones mecanicas: la Gnica reparacion que requeria era lustrar el éxido de
lacarroceria. Este punto cobrard mas importanciaa medida que se desarrolle el relato.

25dejulio.

Llamé a Enrique Mastrangelo a las 10:30 A.M. y me enteré de que todavia no habian
revisado el automovil. El prometid llamarme antes de que el taller cerrara, la vispera del
dia feriado, pero no lo hizo. Después supe que no llamé porque “no tenia nada que
informar”. Elauto permanecio en el taller el sdbado, el domingoy el lunes.

28dejulio.
Llamé aEnrique Mastrangelo para preguntar como estaba micoche.

Eran las 4 P.M. y el sefior Mastrangelo me dijo que no le habian hecho nada, pero que
deberia estar listo al dia siguiente. En ese momento comprendi que evidentemente mi
autonotenialaprioridad en el departamento de servicio.

29dejulio.

Volvi a llamar a Enrique Mastrangelo (a las 4 P.M.) y me enteré de que habian dejado de
trabajar en mi automovil porque el departamento de servicio necesitaba mi autorizacion
y no sabian cudl podria ser el costo. Ante la insinuacién de que yo tendria que pagar por
todo ese enredo, me molesté mucho y exigi que dejaran de inmediato el vehiculo en las
condiciones mecanicas que estabacuando lo llevé al taller el 20 de julio.

Entonces llamaron a Federico Garcia, gerente del departamento de servicio, quien me
aseguro que si la averia habia sido causada por alguna operacion realizada en el taller de
chapay pintura, yo no tendria que pagar el costo.

No volviaconducir el auto desde que lo dejé en el taller, y jamés pensé que alguien tuviera
evidencias que probaran lo contrario.

30dejulio.

Ya muy avanzado el dia, telefoneé al sefior Garcia, quien me dijo que Emiliano (del
departamento de servicio) ya estaba enterado del problemay que él tomaria millamada.
Emiliano me dijo que habian identificado la causa en un cable que pasaba por varios
lugares donde la carroceria fue reparada. Declard que la reparacion seria laboriosa y que
elvehiculo estaria listo al dia siguiente, auna horaindeterminada.

31dejulio.

Llamé otra vez al sefior Garcia para saber como estaba el vehiculo. El me dijo que el
problema del cable ya estaba resuelto, pero que ahora el velocimetro no funcionaba.
Durante el trabajo de lustre, los cables quedaron en cortocircuito. Emiliano tomé el
teléfono y me explicd que ya podia recoger el auto, pero que ellos lo enviarian a un
subcontratista el lunes para que reparara el velocimetro. Afiadi6 que cuando el mecénico
hizo un recorrido de prueba en el vehiculo, noté que el velocimetro se atoraba en el
extremo superior, y eso lo atribuyd Emiliano a algin error cometido durante la busqueda
del desperfecto anterior. Le pregunté si me cobrarian algo por estoy él respondié que no.
Ml esposay yo llegamos al taller alas 5 P.M. para recoger el vehiculo. Aclaré con Emiliano
los pasos a seguir y él de nuevo me aseguro gque el velocimetro seria reparado sin cargo
alguno parami.

58

Administracion de las Operaciones | FCEyS | UNMDP



107

Me trajeron el automovil y, cuando me acerqué a él, noté que la moldura de caucho
debajo de la puerta del conductor estaba colgando. Pedi ayuda, el sefior Garcia acudio
y observo la averia. Dijo que seguramente lo dejaron asi durante la basqueda del cable
defectuoso. Se llevo otra vez el vehiculo al taller para que atornillaran la moldura.
Cuando por fin volvio a salir, me explicé que seria necesario sustituir la moldura
porque estaba averiada.

Cuando llegué a mi casa, descubri que la luz antirrobo, en el tablero, seguia destellando
aunque las puertas estuvieran cerradas. Ni siquiera activando el sistema de seguridad se
resolvia el problema. La Unica forma en que logré que las luces dejaran de destellar fue
retirando el fusible. En otras palabras, ahora mi sistema de seguridad estaba dafiado. No
necesito decirlo que me senti muy disgustado.

3deagosto.

El domingo por la noche llevé de nuevo el automovil al taller y dejé una nota, junto con
mis llaves, en el buzon del “pajaro madrugador”. En la nota cité las dos cosas que estaban
pendientes de reparacion, segun quedd convenido el viernes anterior: la moldura y el
velocimetro. Ademds, mencioné el problema del sistema de seguridad y sugeri la
posibilidad de que “alguien hubiera olvidado volver a conectar alguna pieza durante la
busqueda del cable averiado”. El lunes recibi la llamada telefénica de alguien del
departamento de servicio (creo que se llamaba Juan), quien me dijo que la averia del
sistema de seguridad se localizaba en dos lugares: en la cerradura de la puerta del baudl y
“enalgunos cables dentro de la puerta del conductor”. La cerradura me costaria $760y el
costo del resto no lo podia precisar adn. Su estimacion verbal fue por un total de $1.100.
Le pregunté por qué no consideraba que este problema era consecuencia de los
anteriores. El respondio que tanto el empleado de chapa y pintura como el mecénico de
servicio que repar6 el cable defectuoso consideraron imposible que ellos hubieran
causado este nuevo desperfecto.

Le dije a mi interlocutor por teléfono que entonces se olvidara de reparar el sistema de
seguridad porque yo no estaba dispuesto a pagarlo. En ese momento sélo deseaba que
me devolvieran el coche, pensando que podria hablar después del problema con alguien
como usted. Le pedi que repararan el velocimetro y de nuevo le pregunté si tendriayo que
pagar algn costo. Me asegurd que no.

5de agosto.

Recibi una llamada telefénica del departamento de servicio para decirme que podia
recoger el auto a cualquier hora antes de las 8 P.M. También afirmaron que seria
necesario pedir lamoldura porque no la tenian en inventario. La necesidad de reemplazar
esa parte era conocida desde el 31 de julio, y s6lo AHORA se decidian a pedirla. Esto me
obligardairunavez masal taller.

Cuando fui al departamento de servicio para recoger el vehiculo, me presentaron una
factura por $1.260. Pregunté por qué concepto era ese cobro y me mostraron una lista
pormenorizada que incluia la reparacion del velocimetro y el diagnéstico del problema
del sistema de seguridad. Dijo que tenia entendido que no habria cargo alguno. Alguien
de la oficina de servicio valoré el problema y ordend que me entregaran el automavil,
bajo el entendimiento de que el gerente de servicio revisaria la situacién al dia siguiente.

El vehiculo me fue entregado por la misma persona que me lo trajo el 31 de julio. Cuando
ocupé el asiento del conductor, noté que faltaba el espejo retrovisor: lo encontré encima
del asiento del copiloto, arrancado de su soporte. Eso me caus6 profundo asombro e
incluso indignacion. Me bajé del vehiculo y pregunté como podia pasar algo semejante
sin que nadie lo notara. Enrique Mastrangelo respondié que probablemente alguien no
queria reconocer que lo habia hecho. Solicité la parte para reponerlay reparé el soporte
delespejo.
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Sefior Shinzato, comprendo que este mail es largo, pero me he sentido tan frustrado y
disgustado durante las Gltimas tres semanas, que quise asegurarme de que usted
entendiera los motivos de esa frustracion. Espero que pueda examinar todo este
asunto y me informe cual es su opinion.

Atentamente,

Marcelo Fascenini
Vieytes 1892, Capital Federal.

1. Respondalassiguientes preguntas desde la perspectivade laTQM.

a) ¢Cualessonlascausas probables de tantos contratiempos?
b) Elabore una gréafica de causa y efecto para representar la “incapacidad de
resolver un problemade reparacion a enterasatisfaccion del cliente”
c) ¢Quémedidasespecificas deberatomar Shinzato en formainmediata? ; Cuéles
deberian seralgunas de sus metas a largo plazo?
2. Escribael mail de contestacion al Sr. Marcelo Fascenini.
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NORMALIZACION Y ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
.

E] objetivo

Explicar los conceptos y objetivos de la normalizacion, brindando un enfoque
general y los conceptos fundamentales de la norma SO 9001:2008 para entender
como planificar, implementar, evaluar y mejorar un Sistema de Gestion de la
Calidad. Especificar laterminologia para los sistemas de gestion de la calidad dentro
de lasactividades de administracion de las organizaciones.

m Material complementario sugerido

(<21 09_Normalizacion

=~

2| 10_Normas HACCP

09_Normalizacién

/01 NormalSO9001:2008

Ve Indique la/s respuesta/s correcta/s en cada una de las siguientes consignas:
1) Las normas I1SO 9000 son certificadas por:

a. Unaempresa privada independiente analizando el producto.
b.Laempresaacreditadora del pais de una auditoria.
c¢.Unajuntade los clientes de laempresa en una auditoria.

d. Unajuntade clientes por medio de ensayo de productos.
e.Ningunade las anteriores es correcta.

2) {Qué esunaauditoriainterna?

a. Unanalisis de procedimientos por el personal del sector.

b. Unandlisis de procedimientosy aplicacién por empleados calificados.

c. Unanélisis de procedimientosy aplicacion por ladireccion.

d. Unanélisis de procedimientos y aplicacion por unaempresa certificadora.
e.Unabusquedade errores enlaaplicacién paraencontrar malas practicas.
f. Un analisis de procedimientosy aplicacion por empleados de otro sector.

3) LanormalSO 9001 dice que es obligatorio realizar:

a.auditoriasinternas de calidad.

b. trazabilidad de productos.
c.identificacion de las no conformidades.
d.esobligatoriaayc.
e.esobligatoriaayb.
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Informe de auditoria - Redaccién de No Conformidades

| 50% de la solucién de las no conformidades se logra cuando se tiene claro cudl es el
problema. En muchas ocasiones la solucion de una No Conformidad inicia con el
enunciado de la misma. El correcto enunciado de la NC lleva al andlisis de la causa, la
correcciényalaaccion correctiva efectiva.

a. Indique qué caracteristicas deberia tener el enunciado de las No Conformidades.

b. ¢Puede existir una No Conformidad de no existir evidencia? Explique en funcion de
los requisitos.

c. ¢Donde pueden encontrarse los requisitos para que exista una No Conformidad?

Informe de auditoria - Redaccién de No Conformidades

A continuacion se presentan ejemplos de enunciados incorrectos de No Conformidades.
Redacte las mismas de manera correcta en funcion de las caracteristicas enunciadas en la
preguntaanterior.

Incorrecto. Se estan entregando lotes de producto terminado sin hacerles las pruebas de
calidad.

I. El gerente de comercializaciéon no ha realizado las encuestas para medir el nivel de
satisfaccién delos clientes.

. Se siguen presentando errores de facturacion en el departamento de ventas, a pesar de
gue yase aplicaron acciones correctivas, los clientes se estan quejando de ello.

I. En la dltima evaluacion de 2014, realizada en 06 del noviembre por la mafana, el
supervisor de recursos humanos olvidé evaluar las habilidades de todo el equipo de
ventas.

I. En los dltimos meses los proveedores no han estado cumpliendo con el tiempo de
entrega de los productos solicitados poniendo en riesgo el andlisis de los datos de
desempefio de los proveedoresy el logro del objetivo del proceso de compras.

I. Alafechano se evidenciala evaluacién de necesidades de adoptar acciones preventivas
enelsistemade gestion de calidad.

. Los documentos en medio electrénico de la red de documentos: Manual de calidad,
Manual de procedimientos documentados en formato Acrobat, no se les ha aplicado aun
las restricciones de copiado e impresion; asimismo no se efectlan, copias de respaldo de
los documentos del SGC, siendo este un riesgo para la preservacion de lainformacion y su
efectivo control.

Informe de auditoria - Pruebasimulada

La cadena de restaurantes de comida répida “American Fast Food” tiene abiertos en la
ciudad 10 establecimientos que preparan platos de comida rapiday las sirven al pablico
enel propio establecimiento.

La cadena tiene un sistema de calidad que pretende certificar segun la norma ISO
9001:2008, para lo cual la empresa certificadora contratada esta llevando a cabo el
proceso de auditoria.

Al comienzo de dicho proceso tiene lugar la siguiente conversacion entre el auditor jefe
de laempresacertificadora (A) y el responsable de calidad de “American Fast Food” (C):
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1. A: Buenos dias. Para llevar a cabo el proceso de auditoria, he visto la descripcién del
sistema de calidad; me gustaria hacer ahora algunas comprobaciones. Del estudio de la
documentacion, hemos sacado una serie de conclusiones, pero es necesario observar el
grado real de implantacion practica del sistema de gestion de la calidad.

2. C: Estamos a su disposicion. Es méas, hemos comentado internamente esta visita de
ustedes y nos parece oportuno que, dentro del equipo auditor, se integren tres personas
de nuestra organizacién. Nos ha resultado algo complicado concientizar a la organizacion
para conseguir la implantacion efectiva del sistema y yo solo no puedo evaluar la
implantacion en toda la empresa, por eso designé a estas tres personas como auditores
internos para que realizaran las auditorias internas que hicimos el mes pasado, dado que
no tienen formacion, me parece una excelente oportunidad su visita, asi, al mismo
tiempo que ellosaprenden a hacer, facilitan su trabajo.

3. A: Me parece muy bien; cuando acabemos de hablar nosotros, le ruego que me
presente aestas personas.

4.C: Deacuerdo. Las convocaré paradentro de unahora.

5. A: Muy bien. Supongo que usted, como responsable de calidad, seré el representante
de ladireccion. Me gustaria ver su designacion.

6. C: Yo soy el responsable de Recursos Humanos de la empresay, como tal, formo parte
del comité de calidad como los responsables de los demas departamentos. En la primera
reunién del comité, el Director General me designé también Jefe de Calidad y
representante suyo; aquitiene el actade lareunién.

7.A:Yaveo. ;Qué esloque se trata en las reuniones del comité de calidad?

8.C: Bueno, el comité de calidad se reline una vez al mes. Tenemos una agenda para esas
reuniones y se supone que es el momento en el que yo, como representante de la
direccion informo sobre el desempefio del sistema. Normalmente lo hago al iniciarse la
reunién, porque ya sabe lo que pasa, los responsables de departamento tienen muchas
cosas que tratar y aprovechan esas reuniones para solucionar otras cuestiones. Como es
muy complicado conseguir convocar al director, si vemos que queda tiempo, se hace la
revision por ladireccion en esas reuniones.

9.A: ;Comosellevanacabolasauditoriasinternas?

10. C: Bien, para nosotros lo mas importante es el cliente, de forma que nos regimos por
los reclamos. Cuando se producen reclamos, el responsable del departamento afectado
realiza una auditoria y pasa el informe al comité de calidad. De todas maneras, no
solemos cometer muchos errores, la gente lleva mucho tiempo en la empresay conocen
bien su trabajo, asi que no se suelen equivocar. Fijese, en los Ultimos 6 meses no hemos
tenido niun solo reclamo, asi que no ha hecho falta hacer auditorias por ese motivo.

11. A: Lo que no veo es el procedimiento para la revision de no conformidades e
implantacién de acciones correctivas.

12. C: No lo necesitamos. Como le digo, no cometemos practicamente errores y cuando
se produce alguno, normalmente son pequefios descuidos. No merece la pena registrar
esas no conformidades y cada responsable de departamento toma las acciones que le
parecen mas convenientes, ya que es quien mejor conoce los problemas.

13. A: Respecto ala formacion que dan a sus empleados, ,como saben que hasido eficaz?

14. C: Bueno, cada vez que vienen de un curso el Responsable de RR.HH. les pregunta por
él, pero no es necesaria demasiada formacién, las labores de los operarios son muy
sencillas y no introducimos demasiados cambios. Alguna vez hemos necesitado
conocimientos especificos de alguna materia, por ejemplo cuando se cambi6 el programa
de facturacion, pero se contratd a una persona que lo sabia manejar y poco a poco con la
practicadiariaensefié alos demas.
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15. A: Veo que tiene usted aqui el mapa de procesos de la organizacion, ¢ de qué fechaes?

16. C: Siempre tenemos a disposicion de todo el personal la Gltima edicidn. Lo revisamos
cada 6 meses.

17. A: En su sector los proveedores tienen una gran importancia, los productos
alimenticios son muy delicados. Sin embargo, revisando los proveedores hemos
encontrado por ejemplo la ficha de proveedor de Papas Kike S.A. que fue seleccionado y
evaluado en 2010, sinembargo no consta que se le haya vuelto a evaluar.

18. C: Como usted dice, los proveedores son muy delicados en este sector, pero
conocemos bien a la gente con la que trabajamos. Este proveedor lleva con nosotros
muchos afios, asi que nos fiamos de él, con decirle que ni miramos el recibo cuando nos
llega el camion. Otra cosa es cuando tenemos que empezar a trabajar con un proveedor
desconocido, a ése, al principio le hacemos un seguimiento exhaustivo. Luego si vemos
que trabaja bien, no nos hace falta hacer méas evaluaciones, alos proveedores les interesa
tenernos como clientes y el que trabaja bien al principio sigue asi. Ademas, nuestro jefe
de compras conoce muy bien a todas las empresas del sector y a nuestros proveedores y
puede decirnos por su conocimiento si es necesario cambiar algin proveedor en algin
momento.

19. A: Bien, muchas gracias, por mi parte eso es todo.

Se pide:

Usted debe elaborar un informe de auditoria que relina los requisitos exigibles a un
informe de este tipo. El informe debera contener las no conformidades detectadas. El
informe debe tener el aspecto adecuado para presentarlo a la reunion final con el
auditadoy entregar copia del mismo. Para cada no conformidad debe indicar lo siguiente:

1. Namero del parrafo donde se detecta la no conformidad.

2. Descripcién de lano conformidad.

3. Apartado y epigrafe de la norma que se incumple. Debe usted especificar lo mas
concreto posible el apartado de que se trata (Ejemplo 7.5.1-d).

Por otra parte deberacriticar laactuacion del auditor.

1/05 Documentacion Sistema de Gestion de laCalidad

¢Qué hace falta para implantar un sistema de gestién de la calidad segun la norma ISO
9001:2008?
(Responda esta consigna mencionando los aspectos fundamentales de la documentacion

y enlistando la documentacion minima necesaria para implantar un Sistema basado en la
normalSO 9001:2008)

1/06 Preguntas frecuentes - [3] Informacidn preliminar

SEYeE  Respondalassiguientes preguntas frecuentes sobre lanorma SO 9001:2008.

(Recopilacion de preguntas y dudas que normalmente se hace el empresario MiPYME no avezado en Sistemas
de Aseguramiento de la Calidad que sirven para lainterpretacion e implementacion de lanorma)

1.;QuéeslanormalSO9001?
2. ¢Qué esunsistemade gestion de la calidad?
3. ¢Paraquésirve unsistemade gestién de lacalidad?

4. ;Qué tipo de organizaciones pueden implementar el sistema de gestién conforme a los
requisitos de ISO9001?

5. ¢Cémo puedo documentar e implementar el sistema de gestién de calidad?
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6. ¢Cuanto puedo tardar en documentar, implementar y obtener la certificacién ISO
9001?

7.¢Quéeslacertificacién?

8. ¢ Quién me puede certificar?

9. ¢Cuantotiempotiene validez el certificado?

10. ¢Existen productos certificados 1ISO 9001?
11.¢;Quéesun proceso?

12. ;Quésignifica el enfoque basado en procesos?

7 //07 Preguntas frecuentes - [4] Sistema de Gestion de Calidad - [4.1] Requisitos Generales
’ Responda las siguientes preguntas frecuentes sobre lanormalSO 9001:2008.

1. ;Qué eselalcance del sistemade gestion de la calidad?
2.;Cémo se puede actuar para la certificacion de sedes?

3. ¢Cudles son los procesos necesarios que debe determinar la organizacion para el
sistemade gestionde lacalidad?

4. i Quésignifica “determinar” la secuenciae interaccion de estos procesos?
5. ¢Quésonlasfichas de procesos? ;Son obligatorias?
6. ¢Cémo actuar siaumento el nimero de procesos existentes?

7. ¢Qué son procesos subcontratados externamente? ;Como afectan al sistema de
gestién de lacalidad?

8. ¢Qué apartados de ISO 9001 puedo excluir del cumplimiento?
9. ¢Cuando puedo excluir el disefio? ; Como justificar su exclusion?

g] /08 Preqguntas frecuentes - [4] Sistema de Gestién de Calidad - [4.2] Requisitos de la

! Documentacion
\J[FCEyS-UNMDP

Responda las siguientes preguntas frecuentes sobre lanormalSO 9001:2008.
1. ¢Los cambios en los formatos generan cambios en el manual de calidad?

2. ¢Qué cambios genera en el manual de calidad la introduccion de nuevos
procedimientos?

3. ¢Cadaapartado del manual de calidad debe tener un procedimiento correspondiente o
esvalida unainstruccion técnica o unregistro?

4.;Qué cargos de la organizacion pueden redactar, revisar y aprobar los documentos del
sistema?

5. ¢Cuando debo cambiar la edicion de los documentos?
6. ¢Esnecesario que los formatos tengan nimero de edicién o revision?

7. ¢;Cudl es la diferencia entre documentos internos y externos del sistema de gestion de
lacalidad?

8. ¢Cémo puedoidentificary controlar los documentos externos?

9. ¢(Esnecesario disponer del documento original de lanorma SO 9001:2008?
10. ¢ Qué documentos deben conservarse?

11. ;Cémoincide enla documentacion la existencia de subcontrataciones?

12. ¢Es necesario que los formatos de registro se encuentren anexados a los
procedimientos correspondientes y que dispongan del mismo nimero de edicion y de
revision?
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13. ¢ Qué pasos debo seguir para eliminar un procedimiento al fusionarlo con otro?
14. ;Existe unlimite para el nimero de ediciones o revisiones de los documentos?

15. ;Cémo afecta a la documentacion del sistema el cambio de denominacién de algun
puesto del organigrama?

16. ¢ Qué diferencia existe entre revisiony version?

17. ¢ Qué procedimientos son obligatorios en 1SO 9001?

18. ¢Cémo puedo realizar ladistribucién de ladocumentacion?
19. ¢ Qué diferencia existe entre formatoy registro?

20. ¢ Qué son registros externos?

21. ;Pueden existir registros sin codificacion y sin formato?

Prequntas frecuentes - [5] Responsabilidad de la Direccion - [5.1] Compromiso de la
direccién - [5.2] Enfoque al cliente - [5.3] Politica de calidad

Respondalas siguientes preguntas frecuentes sobre lanormalSO 9001:2008.

1. {Qué debo hacer parademostrar el compromiso de ladireccion?

2. ¢ Qué debo hacer parademostrar el enfoque al cliente?

3. ¢Qué contenido debe tener lapoliticade la calidad?

4. ;Como demostrar larevision para su adecuacion de la politica de calidad?

5. ¢Lapolitica siempre debe ser aprobada por la direccion?

6. ¢ Quésignifica que la politica debe ser adecuada al propésito de la organizacion?

7. ¢Como puedo demostrar que la politica ha sido comunicada y entendida dentro de la
organizacion?

Prequntas frecuentes - [5] Responsabilidad de la direccion - [5.4] Planificacion - [5.4.1]
Objetivos de lacalidad - [5.4.2] Planificacién del sistema de gestién de la calidad

Responda las siguientes preguntas frecuentes sobre lanorma SO 9001:2008.
1. ;Qué objetivos puedo establecer?

2. ¢ Quésignifica que los objetivos deben ser medibles?

3. ¢Qué periodo deben abarcar los objetivos de la calidad?

4. ;Cuando debo establecer los objetivos de la calidad?
5. ¢ Cudntos objetivos de calidad debe establecer la organizacion?
6. ¢ Quéinformacion debe contemplar el plan parala consecucion de los objetivos?

Preguntas frecuentes - [5] Responsabilidad de la direccién - [5.5] Responsabilidad,
autoridad y comunicacién - [5.5.1] Responsabilidad, autoridad - [5.5.2] Representante
deladireccién-[5.5.3] Comunicacion

Responda las siguientes preguntas frecuentes sobre lanormalS0O 9001:2008.
1. ;Como definir las responsabilidades de los puestos de la organizacién?
2. ¢El personal auténomo debe figurar en el organigrama de la organizacion?

3. ¢ Qué relacién tiene que existir entre los puestos de trabajo y las personas? ¢Pueden
existir personas con mas de un puesto de trabajo?

4. ;Ddnde ubicar al Responsable de Calidad en el organigrama?
5. ¢Puede serlamisma personalaDirecciony el Responsable de Calidad?
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6. ¢ Qué diferencia hay entre Director de Calidad y Auxiliar de Calidad?

7. ¢Qué significa que el representante de la direccion ha de ser un miembro de la
direccion de laorganizacion?

8. ¢Un consultor externo puede ser el responsable de calidad o representante de la
direccion?

9. ¢Quéinformacion debo comunicar paracumplir conlos requisitos de lanorma?

Preguntas frecuentes - [5] Responsabilidad de la direccion -[5.6] Revisién por la
Direccion

Responda las siguientes preguntas frecuentes sobre lanorma|SO 9001:2008.

1. ;.Cuandoycon qué frecuencia debe realizarse larevision por ladireccion?

2.¢Cémo serelacionan la politicay los objetivos de calidad con la revision del sistema?

3. ¢Qué naturaleza documental tiene el informe de revision?

4. ;Cémo documentar el proceso de revision del sistema?

5. ¢Cémo tratar las acciones de seguimiento de revisiones previas en el primer informe de
revision antes de la certificacién?

6. ¢Quiéndebe participar en el proceso de revision del sistema?

7. ¢(Como se relaciona el seguimiento de indicadores de proceso con la revision del
sistema?

8. ¢Qué sonlosresultados de larevision?
9. ¢Como definir los recursos necesarios para los resultados de la revision?

Preguntas frecuentes - [6] Gestidn de los Recursos - [6.1] Provisién de recursos - [6.2]
Recursos Humanos - [6.3] Infraestructuras - [6.4] Ambiente de trabajo

Responda las siguientes preguntas frecuentes sobre lanormalSO 9001:2008.
1. ;Como dar cumplimiento al apartado 6.1. Provisién de recursos?
2. ¢Como puedo evidenciar lacompetencia del personal?

3. ¢A qué aspectos se refiere la norma ISO 9001 cuando habla de habilidades necesarias
paracadapuesto de trabajo?

4. ¢Es necesario disponer del CV de todos los empleados? ¢Es suficiente con la ficha
internadelempleado?

5. ¢Siempre es obligatoriala evaluacion de laformacion?

6. ¢ Los equipos informaticos deben considerarse como infraestructuras?

7. ¢ Quéregistros debo tener paracumplir con el mantenimiento de las infraestructuras?
8. ¢(Esunano conformidad no realizar el mantenimientoy revisiones de los matafuegos?
9. ¢ Qué aspectos debo contemplar en el apartado de ambiente de trabajo?

Preguntas frecuentes - [7] Realizacién del Producto - [7.1] Planificacidn de la realizacién
del producto - [7.2] Procesos relacionados con el cliente - [7.3] Disefio y desarrollo

Responda las siguientes preguntas frecuentes sobre lanormalSO 9001:2008.

1. ¢/Qué implica el apartado 7.1. Planificacién de la realizacion del producto en la
documentacion eimplementacién de un sistema de gestion de calidad?

2.¢Quéesun plande calidad?

3. ¢La gestion y disposicion final de los residuos debe considerarse en un sistema de
gestién de lacalidad segin 1ISO 9001?
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4. ;Qué requisitos legales y reglamentarios pueden aplicar al producto y debo considerar
en el sistemade gestion de la calidad?

5. ¢Es necesario que los presupuestos y ofertas se encuentren firmados como evidencia
de laaprobacién del cliente?

6. ¢Esvalido presupuestar los servicios después de haberse realizado los servicios?
7. ¢Esvalidalasolicitud y aceptacion de pedidos telefénicos de los clientes?
8. ¢ Qué eslarevision de los requisitos relacionados con el producto?

9. ¢{Qué aspectos debo tener en cuenta para cumplir con el apartado de comunicacion
conelcliente?

10. ¢ Quién puede excluirse del cumplimiento del apartado de disefio?

11. ;Qué esla planificacion del disefio?

12. ;Qué sonlos elementos de entrada para el disefio?

13. ;Quéeslarevision?

14. ;Qué eslaverificacion?

15. ;Qué eslavalidacién?

16. ¢Cuales son las responsabilidades de cada una de las etapas del disefio?
17. ¢ Cudles son los resultados del disefio?

18. ;Como deben controlarse los cambios en el disefio?

Preguntas frecuentes - [7] Realizacion del Producto - [7.4] Compras
Responda las siguientes preguntas frecuentes sobre lanormalSO 9001:2008.
1. Qué diferencia existe entre seleccion, evaluaciony reevaluacion de proveedores?

2. ¢Cuando debe realizarse laseleccion, evaluaciony reevaluacion de proveedores?

3. ¢Qué criterios pueden emplearse para la seleccion, evaluacion y reevaluacion de
proveedores?

4. ; Debo evaluar atodos los proveedores, incluso aaquellos alos que se realizan compras
puntuales?

5. ¢ Debo controlar a las empresas subcontratadas como proveedores y realizar seleccion
y evaluacion de los mismos?

6. ¢Como documentar e implementar los requisitos expresados en el apartado 7.4.2.
Informacion de las compras?

7. ¢ Quésignifica la verificacion de los productos comprados?

Preguntas frecuentes - [7] Realizacién del Producto - [7.5] Produccion y prestacion del
servicio - [7.5.1] Control de la produccién y de la prestacion del servicio - [7.5.2]
Validacién de los procesos de la produccién y de la prestacion del servicio - [7.5.3]
Identificacién y trazabilidad - [7.5.4] Propiedad del cliente - [7.5.5] -Presentacion del
producto - [7.5.6] Control de los equipos de seguimiento y medicién

Responda las siguientes preguntas frecuentes sobre lanorma SO 9001:2008.

1. ¢Es un requisito obligatorio la existencia de un documento donde quede reflejada la
planificacidon de la producciony la prestacion del servicio?

2. ¢Quésonlasinstruccionesde trabajo?
3. ¢Cémo documentar el control de la producciony de la prestacién del servicio
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4. ¢Qué significa la validacion de los procesos de produccion y de la prestacion del
servicio?

5. ¢Cémo puedo justificar lavalidacion de un proceso?

6. ¢Es posible realizar la exclusion de cumplimiento del apartado de identificacion y
trazabilidad?

7. ¢Todas las organizaciones deben cumplir la Ley Organica de Proteccion de Datos
Personales?

8. ¢Qué aspectos debo considerar para cumplir con el apartado de preservacion del
producto?

9. ¢Qué son equipos de mediciony como puedo identificarlos?
10. ¢ Qué escalibracién?
11. ;Qué esverificacion?

12. ;Como se puede verificar la capacidad de los programas informaticos en actividades
de seguimientoy medicion?

13. ¢Quién establece el plazo y la metodologia para la realizacién de la calibracion o
verificacion de los equipos de seguimiento y medicion?

14. ;Qué son los patrones de medicién internacionales o nacionales?

m y74kd Prequntas frecuentes - [8] Medicion, analisis y mejora - [8.1] Generalidades - [8.2]

¥ : Seguimientoy medicion - [8.2.1] Satisfaccion del cliente

U
Vs

Responda las siguientes preguntas frecuentes sobre lanormalSO 9001:2008.
1. .Como demostrar laconformidad con los requisitos del producto?

2. ¢ Qué procesos utilizaremos para asegurarnos de la conformidad del sistema de gestion
de calidad?

3. ¢Qué procesos emplearemos para mejorar continuamente la eficacia del sistema de
gestion de lacalidad?

4. ¢Es necesario disponer de un procedimiento documentado para conocer la
satisfaccion del cliente?

5. ¢ Qué métodos puedo utilizar para conocer la satisfaccion del cliente?
6. ¢Esobligatorio usar encuestas para conocer la satisfaccion del cliente?
7. ¢Cadacuanto tiempo tengo que realizar el analisis de la satisfaccién del cliente?

//18 Preguntas frecuentes - [8] Medicion, analisisy mejora - [8.2.2] Auditoria interna
: Responda las siguientes preguntas frecuentes sobre lanormalSO 9001:2008.
1. ¢Cuél es el perfil que debe cumplir el auditor interno?

FCEyS-UNMDP

2. ¢Qué sonlos check-list o listas de comprobacién? ¢ Es obligatorio su uso?

3. ¢Cual eslafrecuenciaadecuada paralarealizacion de laauditoriainterna?

4. ;Qué esel programaanual de auditorias?

5. ¢Qué significalaindependencia del auditor?

6. ¢Puede contratarse aalguien externo paralarealizacion de laauditoriainterna?
7.¢Cémo tratar las no conformidades detectadas en el proceso de auditoriainterna?
8. ¢Qué sonlasobservacionesy las oportunidades de mejora? ; Cémo tratarlas?

9. ¢(Es necesario clasificar los hallazgos de la auditoria interna (por ejemplo: no
conformidades mayores, menoresy observaciones)?
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Prequntas frecuentes - [8] Medicion, analisis y mejora - [8.2.3] Sequimiento y medicion
de procesos
Responda las siguientes preguntas frecuentes sobre lanormalSO 9001:2008.

1.;Quéesunindicador de proceso?
2. ¢Es necesario disponer de indicadores para cada uno de los procesos?

3. ¢Conqué frecuenciadebo controlar los indicadores de proceso?
4. ; Debo establecer siempre valores de referenciaaalcanzar por los indicadores?

5. ¢Qué ocurre si se superan o no se alcanzan los valores de referencia para alguno de los
indicadores de proceso?

Prequntas frecuentes - [[8] Medicién, analisis y mejora - [8.2.4] Sequimiento y medicion
del producto - [8.3] Control del producto n conforme - [8.4] Andlisis de datos

Responda las siguientes preguntas frecuentes sobre lanorma SO 9001:2008.

1. ;Aquéserefiere elapartado 8.2.4. Seguimiento y medicion del producto?
2. ¢Qué esunano conformidad?

3. ¢ Qué contenido debe incluir uninforme de no conformidad?

4. ;Eslomismo unano conformidad y un producto no conforme?

5. ¢Qué diferencia existe entre no conformidades, quejas de cliente y reclamaciones de
cliente? ¢ Puedo utilizar el mismo formato para estas situaciones?

6. ¢ Qué relacion existe entre los informes de no conformidad y las acciones correctivas?

7. ¢Es necesario documentar la comunicacién con el cliente en caso de reclamacion del
mismo?

8. ¢ Qué tratamiento debe tener un producto no conforme?

9.¢;Cémodebeinterpretarse el apartado 8.4. Analisis de datos?

Prequntas frecuentes - [8] Medicién, andalisis y mejora - [8.5] Mejora - [8.5.1] Mejora
continua-[8.5.2] Accion correctiva - [8.5.3] Accidn preventiva

Responda las siguientes preguntas frecuentes sobre lanormalSO 9001:2008.
1. ¢;Aquéserefiere elapartado 8.2.4. Seguimiento y medicion del producto?

1. ¢Qué herramientas de la norma ISO 9001 puedo emplear para evidenciar la mejora
continua?

2. ¢, Qué diferencias existen entre acciones inmediatas, correctivasy preventivas?

3. ¢Cuéndo deben abrirse acciones correctivas?

4. ;De dénde puedo obtener informacion para decidir emprender acciones preventivas?
5. ¢Como debe verificarse la eficacia de lasacciones?

6. ¢Qué herramientas puedo emplear para determinar las causas de las no
conformidadesy emprender acciones correctivas?

Auditoria de calidad

El auditor solicita el manual de calidad y se percata de que la Compafiia de Obras Civiles
COMARCA ANDINA ha excluido de su SGC los numerales 7.5.2 “Validacion de los procesos
de producciony de la prestacion del servicio” ya que la empresa auditada realiza control
de calidad en cadaunade las fases del servicio.
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También han excluido el numeral 7.5.4 “Propiedad del cliente” argumentando que la los
clientes de lacompafiia no entregan materias primas ni materiales parala obra.

Méas adelante, el auditor solicita al Director de Trafico y Operaciones el contrato de la obra
gue se encuentra visitando y observa que el cliente es el municipio y que la compafiia
COMARCA ANDINA para obtener el contrato se ha aliado con una empresa llamada
BILAREED vy postulan su SGC como predominante en el contrato.

El contrato dice algo como.
1. Arreglo de andenes desde km 800 hasta km 1200.

2. El contratista adicionalmente tiene la responsabilidad del arreglo de 3 parques
aledafiosalaobraenmencion.

Si bien usted puede contar con poca experiencia en el sector de la construccion y la
contratacion publica, defina si ésto es una no conformidad, de qué tipoy a qué numeral
afectaria... esdecir, ¢ qué haria el auditor?

% 1/23 Procedimientos Generales

Indique cuales son los procedimientos generales obligatorios establecidos por la norma
ISO 9001:2008. Indigue el contenido de un procedimiento general.

/24 Procedimientos Generales

Fopd  Usted es consultor de SGC y ha sido contratado por la Municipalidad de Necochea para
implementar ISO 9001 en el ejecutivo municipal. Confeccione un Procedimiento General
cuyo objetivo es: “definir un procedimiento estandar sobre como redactar los
procedimientos de los diferentes procesos de la organizacion, por escrito y/o
electronica”; es decir, un procedimiento para hacer procedimientos.

/25 Manual de Calidad
i ' S ¢ Paraque sirve un Manual de Calidad y qué contenido debe incluir? Indique como hacer
un Manual de Calidad.

1/26 Reqgistros

S ¢ Podria enlistar aquellos Registros obligatorios de la norma ISO 9001:2008? Ademas de
éstos, ¢qué otros documentos o registros resultaria conveniente mantener en una
organizacion que cuentaconun SGC?
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CONTROL ESTADISTICO DE PROCESOS [SPC]
[

E objetivo

Describir las diferencias entre causas comunes y causas asignables de variacion en
el rendimiento de un proceso y por qué es importante la diferencia entre ambas.
Distinguir entre medidas variables y medidas de atributos de la calidad aplicando el
enfoque grafico de control apropiado para cada una de ellas. Dibujar gréficas y
utilizarlas para determinar siun proceso se encuentra fuera de control estadistico.

m Material complementario sugerido

\
/

08_TQM Calidad
Administracion de la Calidad Total
(TQM - Total Quality Management)

0
W

\
/

11 Control Estadistico
Control Estadistico de Procesos
(SPC - Statistical Process Control)

=L

y/l
\

11_Control Estadistico

1.Media: x =1 X
) ia: = i
“ D
|
2. Desviacion estandar de unamuestra: o= o= 1

3. Acontecimientos de control para graficas de control de procesos variables:

A. GraficaR, rango de lamuestra:

Acontecimiento de Control Superior: UCLR = D4 R
Acontecimiento de Control Inferior: LCL_ =D, R

B. Graficax, mediade lamuestra:

Acontecimiento de Control Superior: UCL_ =X +A R

Acontecimiento de Control Inferior: LCL_ =X -A R
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C.Cuando esconocidala desviacion estandar, 0, de la distrubucion del proceso:

Acontecimiento de Control Superior: UCL)z =X +z0 .
Acontecimiento de Control Inferior: LCL)T =X -zoi
Y

donde: 0_=

4. Acontecimientos de control para graficas de control de procesos a partir de atributos:

A. Grafica p, proporcion de elementos defectuosos:

Acontecimiento de Control Superior: UCLp =p +z op
Acontecimiento de Control Inferior: LCLID =p - zop

B. Graficac, nUmero de defectos:
Acontecimiento de Control Superior: UCL, =C +z Vc_

Acontecimiento de Control Inferior: LCL . =C -2 \/E—

Espacificacion superior - Especificacion inferior
B 60

5.Razon de capacidad de proceso: cIO

X - Especificacioninferior Especificacion superior -

6. Indice de capacidad del proceso: cpk= Minimo de [

30 30
P (Pa)(N-1)
7.Calidad de salida promedio: AOQ = N
El Tablas utilizadas para SPC
Factores para calcular acotamientos
tres sigma para la grafica x y la grafica R
Factor para UCL Factor para Factor para
Tamano de y LCL para LCL para UCL para
la muestra gréficas x gréficas R gréficas R
") (A) (Dg) (D)
2 1,880 0 3,267
3 1,023 0 2,575
4 0,729 0 2,282
5 0,577 0 2,115
6 0,483 0 2,004
7 0,419 0,076 1,924
8 0,373 0,136 1,864
9 0,337 0,184 1,816
10 0,308 0,223 1,777

ﬂ
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Distribucion Normal

-a 0 z +a
2 .00 .01 .02 .03 .04 .05 .06 .07 .08 .09
0 5000 5040 5080 .5120 5160 5199 5279 5279 5319 .5359
A 5398 5478 5517 5517 5557 5596 .5636 .8675 .5714 .5753
2 5793 5831 5910 5910 5948 5587 .6026 .6064 .6103 .6141
3 .6179 6217 6293 6293 .6331 .6368 .6407 .6443 .6480 .6517
4 6554 6591 6664 .6664 6736 .6736 .6772 .6808 .6844 .6879
S5 6915 6950 7019 .7019 7088 .7088 .7123 .7157 7190 .7224
6 7257 7291 7357 7357 7455 7422 7454 7486 .7517 .7549
J 7580 7611 .7673 7673 7734 7734 7764 7794 7823 7852
.8 .7881 7910 .7967 .7967 .8023 .8023 .8051 .8078 .8106 .8133
9 8159 8186 .8238 .8238 .8259 .8289 .8315 .8340 .8365 .8389
1.0 .8416 .8438 .8485 .8485 .8531 .8531 .8554 .8577 .8599 .8621
1.1 8643 .8665 .8708 .8708 .8749 8749 8770 .8790 .8810 .8830
1.2 .8849 .8869 .8907 .8907 .8944 8944 8962 .8980 .8997 .9015
1.3 9032 .9049 9082 .9082 9115 9115 9131 9147 9162 .9177
14 9192 9207 .9236 .9236 .8265 .9265 .9279 .9292 9306 .9319
15 9332 .9345 9370 9370 .9394 9394 9406 .9418 .9429 .9441
1.6 .9452 9463 .9484 9484 9505 9505 .9515 .9525 9535 .9545
1.7 9554 9564 9582 .9582 9599 9599 9608 .9616 .9625 .9633
1.8 9641 .9649 9664 .9664 .9678 9678 .9686 .9693 .9699 .9706
1.9 9713 9719 9732 9732 9744 9744 9750 9756 .9761 .9767
20 9772 9778 9788 .9788 9798 9798 .9803 .9808 .9812 .9817
2.1 9821 9826 .9834 .9834 9842 9842 9846 .9850 .9854  .9857
2.2 9861 .9864 9871 9871 .9878 .9878 .9881 .9884 .9887 .9890
23 9893 .9896 .9901 .9901 .9906 .9906 .9909 9911 .9913 .9916
24 9918 .9920 .9925 9925 9929 9929 9931 .9932 .9934 .9936
25 9938 .9940 .9943 .9943 9946 9946 .9948 9949 9951 .9952
2.6 .9953 9955 9957 9957 .9960 .9960 .9961 .9962 .9963 .9964
2.7 .9965 9966 .9968 .9968 .9970 .9970 9971 .9972 9973 .9974
28 .9974 9975 9977 9977 9978 9978 9979 .9979 .9980 .9981
2.9 .9981 9982 .9983 .9983 .9984 .9984 9985 .9985 .9986 .9986
3.0 .9987 .9987 .9988 .9988 .9989 .9989 .9989 .9989 .9990 .9990
3.1 9990 .9991 9991 9991 9992 9992 9992 .9992 .9993 .9993
3.2 .9993 .9993 .9994 9994 9994 9994 9994 9994 9995 9995
3.3 9995 9995 9996 .9996 .9996 .9996 .9996 .9996 .9996 .9997
34 9997 9997 9997 .9997 9997 9997 .9997 .9997 .9997 .9998
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Gréficasxy R paravigilar un proceso

La produccién de METALURGICA MASTER esta preocupada por la produccion de un
tornillo de metal especial que usan algunos clientes mas importantes de la compaiiia. El
diametro del tornillo es critico. Los datos de cinco muestras aparecen en la siguiente
tabla. El tamafio de lamuestraes 4. ; Esta el proceso bajo control?

observacién

Nimero

de muestra 1 2 8 4
1 0,5014 0,5022 0,5009 0,5027
2 0,5021 0,5041 0,5024 0,5020
3 0,5018 0,5026 0,5035 0,5023
4 0,5008 0,5034 0,5024 0,5015
5 0,5041 0,5056 0,5034 0,5047

Gréficasxy R paravigilar un proceso

OSRAM produce lamparas para luz incandescente. Los siguientes datos sobre el nimero
de limenes correspondientes a ldamparas de iluminacion de 40 watts se obtuvieron
mientras el proceso estaba bajo control.

observacion

ndmero 1 2 3 4
de muestra
1 604 612 588 600
2 597 601 607 603
3 581 570 585 592
4 620 605 595 588
5 590 614 608 604

a. Calculelosacontecimientos para unagraficaRy para unagréaficax.

b. Desde la fecha de observacion de esos datos, se han contratado nuevos empleados.
Mediante una nueva muestra se obtuvieron las siguientes lecturas: 570, 603, 623 y
583. ¢ Sigue estando este proceso bajo control?

Gréficas x utilizando la Desviacién Estandar del Proceso

EI NUEVO BANCO INDUSTRIAL DE AZUL esta pendiente del tiempo que se requiere para
atender alos clientes en la ventanilla para impuestos, porque éste es un factor de calidad
importante para competir con otras formas de pago en la ciudad, principalmente los
sistemas Pago Facil y Cobro Express.

Después de analizar los datos compilados en un extensivo estudio de las operaciones de
laventanilla, la gerencia del banco averigu6 que el tiempo medio necesario para atender
a un cliente en las horas pico de demanda ha sido de 5 minutos, con una desviacion
estandar de 1,5 minutos.

La gerencia desea vigilar el tiempo medio requerido para atender a un cliente, utilizando
un tamafo de muestra de 6 clientes. Suponga que la variabilidad del proceso esta bajo
control estadistico. Disefie una grafica.
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//04 Gréficas x utilizando la Desviacién Estandar del Proceso

La CONFITERIA MANOLO anuncia sus pollos Light con 30% menos de calorias. La
distribucién promedio del proceso para las pechugas de los pollos light es de 420 calorias,
con una desviacién estandar de la poblacion de 25 calorias. MANOLO ha tomado
muestras al azar de seis pechugas de pollo, paramedir su contenido calérico.

a) Disefie unagréaficax utilizando la desviacion estandar de este proceso.

b) El disefio del producto requiere que la pechuga de pollo promedio tenga un
contenido de 400 calorias +/-100 calorias. Calcule la razén de capacidad del proceso
(objetivo=1,33) y el indice de capacidad del proceso. Interprete los resultados.

%7 //05 Gréficas para controlar un proceso

WJEEEEYEE  El gerente de operaciones del departamento de servicios de registro del BANCO DE LA
PROVINCIA DE BUENOS AIRES se siente preocupado por la gran cantidad de errores que
comete el personal de ese banco al registrar los nUmeros de cuenta de los clientes. Cada
semana se toma una muestra aleatoria de 2.500 depdsitos y se anota la cantidad de
numeros de cuenta registrados incorrectamente.

Los resultados de las 12 Gltimas semanas aparecen en la siguiente tabla. ¢Esta fuera de
control este proceso? Utilice acontecimientos de control tres sigma. Grafique.

numero Numero de
de muestra cuentas equivocadas

1 15

2 12

3 19

4 2

5 19

6 4

7 24

8 7

9 10

10 17

11 15

12 3

Total 147

Gréaficas paracontrolar un proceso
/106 B B

El departamento de procesamiento de datos de la LOTERIA DE LA PROVINCIA DE BUENOS
AIRES tiene cinco operarios dedicados a perforar tarjetas. Su supervisor verifica todos los
dias la precision de una muestra aleatoria de 250 registros. Cuando un registro contiene
uno ovarios errores, se considera defectuosoy es preciso hacerlo de nuevo.

Los resultados de las 30 Gltimas muestras se presentan en la tabla siguiente. Todos fueron
verificados para asegurarse de que ninguno estuvierafuerade control.
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muestra registros muestra registros muestra registros
defectuosos defectuosos defectuosos
1 7 11 18 21 17
2 5 12 5 22 12
3 19 13 16 23 6
4 10 14 4 24 7
5 11 15 11 25 13
6 8 16 8 26 10
7 12 17 12 27 14
8 9 18 4 28 6
9 6 19 6 29 11
10 13 20 11 30 9
total 300

a. Tomandocomo base estos datos historicos, trace una graficap usando z=3.

b. Las muestras correspondientes a los cuatro dias siguientes revelaron los siguientes
datos:

muestra registros
defectuosos
31 17
32 15
33 22
34 21

¢Cudl sera probablemente la evaluacion del supervisor acerca del proceso de
perforacion de tarjetas?

Gréficas paracontrolar un proceso

PAPELERA LEDESMA fabrica papel para la industria grafica. En la fase final del proceso, el
papel pasa por una maquina que mide varias caracteristicas de calidad. Cuando el
proceso esté bajo control, el promedio es de 20 defectos por cadarollo de papel.

a) Elabore una gréafica de control para el nimero de defectos por rollo. Use
acotamientos de control dos sigma.

b) Los dos primeros rollos contenian 27 y 5 defectos, respectivamente. ¢Se encuentra
este proceso bajo control?

Gréficas paracontrolar un proceso

El Departamento de Seguridad de la empresa concesionaria de la ruta 226 observa los
accidentes en lainterseccién de larutas 226 y el ingreso a Sierra de los Padres, en el Paraje
ElCoyunco. Los accidentes se producen en dichainterseccidén a un ritmo promedio de tres
por mes.

a) ¢Qué tipo de gréafica de control deberd utilizarse? Construya una grafica con
acotamientos de control tres sigma.

b) El mes pasado hubo 7 accidentes en la interseccion. ¢Basta esta evidencia para
justificar laafirmacién de que se ha producido un cambio en dicho tramo de laruta?
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Administracion de las Operaciones | FCEyS | UNMDP



/109

Evaluacién de lacapacidad de un proceso

En el proceso de fabricacion de lamparitas para iluminacion, se producen lamparas con
una vida promedio de 900 horas y una desviacién estandar de 48 horas. El valor nominal
delrango de tolerancia es de 1.000 horas, con una especificacion superior de 1.200 horas
y unaespecificacioninferior de 800 horas.

El gerente de operaciones desea averiguar si este proceso es capaz de producir las
lamparitas de acuerdo con las especificaciones de disefio.
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MUESTREO DE ACEPTACION

1110

E] objetivo

Entender que el muestreo de aceptacion reduce el esfuerzo de inspeccion.
Entender que el muestreo de aceptacion, al tratarse de una“inspeccion”,
comporta un costo y no basta para conseguir lacalidad. Aprender a aplicar los
distintos tipos de muestreos de aceptacion.

m Material complementario sugerido

==| 08_TQM Calidad
Administracion de la Calidad Total
(TQM - Total Quality Management)

=21 12 Muestreo de Aceptacion

(=

12 _Muestreo de Aceptacion

E Tabla utilizada para Muestreo de Aceptacion

Probabilidades acumuladas de Poisson

np O 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

11

12

13

.05 .951 .999 1.000
.10 .905 .995 1.000

15 .861 .900 .999 1.000
.20 .819 .982 .999 1.000
25 779 974 998 1.000
30 741 963 .996 1.000
35 705 951 .994 1.000
40 .670 .938 .992 .999 1.000

X
45 638 .925 .989 .999 1.000 E j
P (x<c) =

.50 .608 .910 .986 .998 1.000
.55 577 .894 .982 .998 1.000

x=0

A-e”

x!

.60 .549 878 .977 .997 1.000

.65 .522 861 .972 .996 .999 1.000
.70 .497 844 966 .994 .999 1.000
75 472 827 959 .993 .999 1.000
.80 .449 809 .953 .991 .999 1.000
.85 427 791 .945 .989 .998 1.000
.90 407 .772 937 .987 .998 1.000
95 387 .754 929 .984 997 1.000
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Probabilidades acumuladas de Poisson

np

0

1

2

3

4

5

6

10

11

12

13

1.0
11
1.2
1.3
14
1.5
1.6
1.7
1.8
1.9
2.0
2.2
2.4
2.6
2.8
3.0
3.2
3.4
3.6
3.8
4.0
4.2
4.4
4.6
4.8
5.0
5.2
5.4
5.6
5.8
6.0
6.2
6.4
6.6
6.8
7.0
7.2
7.4
7.6
7.8
8.0
8.2
8.4
8.6
8.8
9.0
9.2
9.4

.368
333
301
273
247
223
202
183
.165
.150
135
111
091
074
.061
.050
041
.033
.027
022
.018
.015
012
.010
.008
.007
.006
.005
.004
.003
.002
.002
.002
.001
.001
.001
.001
.001
.001
.001
.001
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000

736
.699
.663
627
.592
.558
525
493
463
434
406
.355
.308
267
231
199
A71
147
126
107
.092
.078
.066
.056
.048
.040
.034
.029
.024
021
.017
.015
012
.010
.009
.007
.006
.005
.004
.004
.003
.003
.002
.002
.001
.001
.001
.001

920
.900
879
.857
933
.809
.783
757
731
.704
677
.623
570
518
469
423
.380
370
.303
.269
238
210
185
163
143
125
.109
.095
.082
072
.062
.054
.046
.040
.034
.030
.025
.022
.019
016
014
012
.010
.009
.007
.006
.005
.005

981
974
.966
957
.946
934
921
.907
891
875
.857
.819
779
736
.692
.647
.603
.558
515
473
433
.395
.359
.326
294
.265
.238
213
191
170
151
134
119
105
.093
.082
072
.063
.055
.048
.042
.037
.032
.028
.024
021
.018
.016

.996
.995
.992
.989
.986
981
976
970
.964
.956
947
.928
.904
877
.848
.815
781
144
.706
.668
.629
590
551
513
476
440
406
373
.342
313
.285
259
.235
213
192
173
153
140
125
112
.100
.089
.079
.070
.062
.055
.049
.043

.999
.999
.998
.998
.997
.996
.994
.992
.990
.987
.983
975
.964
951
935
916
.895
871
.844
.816
.785
.753
.720
.686
.651
.616
581
.546
512
478
446
414
.384
.355
327
201
276
.253
231
210
191
74
157
142
128
116
.104
.093

1.000
1.000
1.000
1.000
999
999
.999
.998
997
997
995
993
.088
.983
976
.966
955
942
927
.909
.889
.867
844
.818
791
762
732
.702
670
.638
.606
574
542
511
480
450
420
392
.365
338
313
290
267
.246
226
207
.189
173

1.000
1.000
1.000
1.000
999
.999
999
.998
997
995
995
.988
992
977
.969
.960
946
.936
921
.905
.887
.867
.845
822
797
771
744
716
.687
.658
.628
450
420
392
.365
.338
313
425
.399
373
.348
324
301
279

1.000
1.000
1.000
1.000
999
999
.998
.996
.994
992
.988
.984
979
972
.964
.955
944
932
918
.903
.886
.867
847
.826
.803
.780
.755
729
.703
676
.648
.620
.593
.565
537
.509
482
456
430
404

1.000
1.000
999
999
.998
997
.996
.994
.992
.989
.985
.980
975
.968
.960
951
941
929
916
.902
.886
.869
.850
.830
.810
.788
.765
741
717
.692
.666
.640
.614
.587
561
.535

1.000
1.000
1.000
999
999
.998
.997
.996
.994
.992
.990
.986
.982
977
972
.965
957
949
.939
927
915
901
.887
871
.854
.835
.816
.796
q74
.752
.729
.706
.682
.658

1.000
1.000
999
999
999
.998
997
.996
.995
993
.990
.988
.984
.980
975
969
963
955
947
.937
.926
915
.902
.888
873
.857
.840
822
.803
.783
.763

1.000
1.000
999
999
999
.998
997
.996
995
993
991
.989
.986
.982
978
973
967
961
954
945
.936
.926
915
.903
.890
.876
.861
.845

1.000
1.000
1.000
.999
999
999
.998
997
.996
995
994
992
990
.987
.984
.980
976
971
.966
.960
952
.945
.936
926
916
.904
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Probabilidades acumuladas de Poisson

np 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
9.6 .000 .001 .004 .014 .039 .084 .157 .258 .380 .509 .633 .741 .828 .892
9.8 .000 .001 .003 .012 .033 .075 .143 .239 .356 .483 .608 .719 .820 .879
100 0 .000 .003 .010 .029 .067 .130 .220 .333 .458 .583 .697 .792 .864

10.2 0 .000 .002 .009 .026 .060 .118 .203 .311 .433 .558 .674 .772 .849
104 0 .000 .002 .008 .023 .053 .107 .186 .290 .409 .533 .650 .752 .834
106 0 .000 .002 .007 .020 .048 .097 .171 .269 .385 .508 .627 .732 .817
108 0 .000 .001 .006 .017 .042 .087 .157 .250 .363 .484 .603 .710 .799
11.0 0 .000 .001 .005 .015 .038 .079 .143 .232 .341 .460 .579 .689 .781
11.2 0 .000 .001 .004 .013 .033 .071 .131 .215 .319 .436 .555 .667 .762
114 0 .000 .001 .004 .012 .029 .064 .119 .198 .299 .413 .532 .644 .743
116 0 .000 .001 .003 .010 .026 .057 .108 .183 .279 .391 .508 .622 .723
118 0 .000 .001 .003 .009 .023 .051 .099 .169 .260 .369 .485 .599 .702
120 0 .000 .001 .002 .008 .020 .046 .090 .155 .242 .347 .462 .576 .682
122 0 0 .000 .002 .007 .018 .041 .081 .142 225 .327 .439 .553 .660
124 0 0 .000 .002 .006 .016 .037 .073 .131 .209 .307 .417 .530 .639
126 O 0 .000 .001 .005 .014 .033 .066 .120 .194 .288 .395 .508 .617
128 0 0 .000 .001 .004 .012 .029 .060 .109 .179 .269 .374 .485 .595
130 O 0 .000 .001 .004 .011 .026 .057 .100 .166 .252 .353 .463 .573
132 0 0 .000 .001 .003 .009 .023 .049 .091 .153 .235 .333 .441 551
134 0 0 .000 .001 .003 .008 .020 .044 .083 .141 .219 .314 .420 .529
136 O 0 .000 .001 .002 .007 .018 .039 .075 .130 .204 .295 .399 .507
138 0 0 .000 .001 .002 .006 .016 .035 .068 .119 .189 .277 .378 .486
140 O 0 0 .000 .002 .006 .014 .032 .062 .109 .176 .280 .358 .464
142 0 0 0 .000 .002 .005 .013 .028 .056 .100 .163 .244 .339 .443
144 0 0 0 .000 .001 .004 .011 .025 .051 .092 .151 .228 .320 .423
146 O 0 0 .000 .001 .004 .010 .023 .046 .084 .139 .213 .302 .402
148 O 0 0 .000 .001 .003 .009 .020 .042 .077 .129 .198 .285 .383
150 O 0 0 .000 .001 .003 .008 .018 .037 .070 .118 .185 .268 .363
152 0 0 0 .000 .001 .002 .007 .016 .034 .064 .108 .172 .251 .344
154 0 0 0 .000 .001 .002 .006 .014 .030 .058 .100 .160 .236 .326
156 O 0 0 .000 .001 .002 .005 .013 .027 .053 .092 .148 .221 .308
158 0 0 0 0 .000 .002 .005 .011 .025 .048 .084 .137 .207 .291
160 O 0 0 0 .000 .001 .004 .010 .022 .043 .077 .127 .192 .275
162 0 0 0 0 .000 .001 .004 .009 .020 .039 .071 .117 .180 .159
164 0 0 0 0 .000 .001 .003 .008 .018 .035 .065 .108 .168 .243
166 O 0 0 0 .000 .001 .003 .007 .016 .032 .059 .100 .156 .228
168 O 0 0 0 .000 .001 .002 .006 .014 .029 .054 .092 .154 .214
170 O 0 0 0 .000 .001 .002 .005 .013 .026 .049 .085 .135 .201
172 0 0 0 0 .000 .001 .002 .005 .011 .024 .045 .078 .125 .188
174 0 0 0 0 .000 .001 .002 .004 .010 .021 .041 .071 .116 .176
176 O 0 0 0 0 .000 .001 .004 .009 .019 .037 .065 .107 .164
178 0 0 0 0 0 .000 .001 .003 .008 .017 .033 .060 .099 .153
180 O 0 0 0 0 .000 .001 .003 .007 .015 .030 .055 .092 .143
182 O 0 0 0 0 .000 .001 .003 .006 .014 .027 .050 .085 .133
184 0 0 0 0 0 .000 .001 .002 .006 .013 .025 .046 .078 .123
186 O 0 0 0 0 .000 .001 .002 .005 .011 .022 .042 .072 .115
188 0 0 0 0 0 .000 .001 .002 .004 .010 .020 .038 .066 .106
190 O 0 0 0 0 .00 .001 .002 .004 .009 .01 .03 .061 .098
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Probabilidades acumuladas de Poisson

X
np 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
192 0 0 0 0 0 0 .000 .001 .003 .008 .017 .032 .056 .091
194 0 0 0 0 0 0 .000 .001 .003 .007 .015 .029 .051 .084
196 O 0 0 0 0 0 .000 .001 .003 .006 .013 .026 .047 .078
198 0 0 0 0 0 0 .000 .001 .002 .006 .012 .024 .043 .072
200 O 0 0 0 0 0 .000 .001 .002 .005 .011 .021 .039 .066

R

FCEyS-UNMDP

FCEyS:UNMDP

//03
[FCEyS UNWIDP |

1104
[FCEyS UNWIDP |

/05
[FCEyS UNWIDP|

Construccion de laCurvaOC

ESCAPES MARIO, que se dedica a instalar sistemas sustitutos de silenciadores para
escapes de vehiculos, acaba de recibir un embarque de 1.000 silenciadores. El plan de
muestreo elegido para inspeccionar esos silenciadores requiere un tamafio de muestran
= 60 y un ndmero de aceptacién ¢ = 1. El contrato firmado con el fabricante de
silenciadores establece un AQL de 1 silenciador defectuoso por 100 y una LTPD de 6
silenciadores defectuosos por 100.

Calcule la curva OC para este plan y determine el riesgo del productor y el riesgo del
consumidor paradicho plan.

Efecto del tamaro de la muestra

Con los datos del ejercicio .//01, ¢ qué pasaria siaumentaramos el tamarfio de lamuestraa
80y dejaramos el nivel de aceptacion, ¢, sin cambio alguno, en 1?

Realice este calculo para tamafios de muestrade n =80, n =100 yn=120.

Efecto del nivel de aceptacion

Con los datos del ejercicio 1, ¢qué pasaria si se mantiene constante el tamafo de la
muestra en 60, pero se modifica el nivel de aceptacion?

Realice este calculo para niveles de aceptaciondec=2,c =3y c=4.

Célculodela AOQL

Supongamos que ESCAPES MARIO esta usando la inspeccion rectificada para su plan de
un solo muestreo. Calcule el limite de la calidad de salida promedio para un plan conn =
110, c =3y N =1000. Consulte la tabla de Probabilidades Acumulativas de Poisson para
estimar las probabilidades de aceptacion para valores de la proporcion defectuosa
comprendidosentre 0,01y 0,08, enincrementos de 0,01.

Célculodela AOQL

Una estacion de inspeccion ha sido instalada entre dos procesos de produccion. El
proceso que realiza el alimentador, cuando funciona correctamente, tiene un nivel de
calidad aceptable de 3%. El proceso de consumo, que es costoso, tiene una proporcion
defectuosa tolerable en el lote que sido especificada en 8%. El proceso de alimentacion
produce partidas de diversos tamafios; si el inspector rechaza una partida, ésta tendra
gue ser revisada en su totalidad y sus elementos defectuosos habran de ser rectificados.
Por lo tanto, la gerencia no desea un riesgo del productor mayor que 5% y, en virtud de
que el proceso siguiente es costoso, tampoco desea mas de 10% de probabilidades de
aceptar unlote que tenga 8% de elementos defectuosos 0 mas.
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a) Determine el tamafio de muestra apropiado, n, y el nUmero aceptable de elementos
defectuosos enlamuestra, C.

b) Calcule losvaloresy dibuje lacurva OC que corresponde a esta estacion de inspeccion.

c) ¢Cual es la probabilidad de que sea rechazado un lote con 5% de elementos
defectuosos?
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Actividad Especial: SIX-SIGMA

/11

E] objetivo

Estimular el desarrollo de analisis estratégico, implementando herramientas de la
Calidad para adaptarse y comprender los constantes cambios en las reglas de juego
de cualquier sector de la economia Argentina. Implementar la metodologia
Six-Sigma DMAIC para el incremento de la productividad en empresa con procesos
basados en tecnologia.

m Material complementario sugerido

08 _04_TQM_Six Sigma

E Justificacion

Como actividad especial, este capitulo de la Guia de Trabajos Précticos, consta de
tres ejercicios. El primero es de indole tedrico, el segundo un ejercicio resuelto y el
tercero un caso de estudio. Todos ellos implican el desarrollo de la metodologia
Six-Sigma DMAIC; es decir, las cinco etapas de esta metodologia seran las que
guiaran cada uno de los ejercicios propuestos: Definicion, Medicion, Analisis,
Mejoray Control.

%7 Tebrico Metodologia DMAIC

cadaunade las 5 fases del modeloy las herramientas utilizadas.

Resuelto CONDUMEX

FCEyS-UNMDP

Actualmente el alambre magneto es un producto con gran demanda, debido aque
representa una materia prima bésica para la industria eléctrica y electronica. Sus
principales aplicaciones -entre los principales- son en motores eléctricos,
transformadores, compresores, balastros paraluminarias, yugos para television.

Este alambre magneto se fabrica con diferentes caracteristicas técnicas, de
acuerdoasu aplicacion:

* Almade cobre oaluminio.
» Rectangular o cuadrado.

« Sin aislamiento (desnudo) o con aislamiento (fabricado con esmaltes de
diferentes caracteristicas segun laaplicacion ala que esté destinado)

Sen e Grafique esquematicamente la metodologia Six-Sigma DMAIC e indique en qué consiste

Ejercicio resuelto aplicacion metodologia Six-Sigma DMAIC para reducir la viabilidad del aislamiento de
alambre de magneto. Ejemplo de aplicacion del método elaborado por Blanca Esthela Cortés Romero.
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En México existen diversas plantas de manufactura de alambre magneto. La industria en donde se desarrolld
este proyecto de mejora (CONDUMEX) cuenta con 450 empleados, su administracion trabaja bajo un Sistema
de Calidad Total y cuenta con una experiencia en el mercado internacional de mas de 45 afios y con 30 afios en
México.

Para CONDUMEX la directriz fundamental de su estrategia de crecimiento es conocer y satisfacer las
necesidades de los clientes tanto en México como en los mercados internacionales.

Justificacion del uso de lametodologia Six-Sigma DMAIC

Ojetivo del presente proyecto: Ojetivo metodologia Six-Sigma DMAIC:

Eliminar problemas de calidad (pin hole) en alambre Buscar, detectar y reducir y/o eliminar errores y
magneto los cuales son un claro defecto que causan defectos en un proceso, los cuales son causa de
rechazos del producto terminado dentro y fuera de la inconformidadescon los clientes.

empresa, tiempo maximo: 5 meses.

Las cinco etapas de la metodologia Six-Sigma DMAIC son las que guian cada apartado del presente proyecto:
Definicién, Medicion, Analisis, Mejoray Control.

Fase 1: ETAPA DE DEFINICION

El objetivo de esta fase es conocer, entender, delimitar y establecer el problema objeto de estudio asi como
justificar:
 elimpacto de mejoraparael negocio (y clientes)
 lanecesidad de manejarlo como un proyecto integral en la compafiia para lograr el objetivo mediante el
claro establecimiento de las metas alograr
« Control Estadistico de Procesos.
- analisis de capacidad de proceso

Impacto del Proyecto
Este proyecto se alinea con tres directrices de lacompafiiaque son:

 desarrollar productos de alto valor agregado,
« mejorar el nivel de calidad y servicio alos clientesy,
 reducir costos.

Beneficios
« mejoraenelservicio al cliente: entregaatiempo del productoy sin problemas de calidad.

« eliminacion de costos: en fletes, maniobras de carga-descarga, almacenamiento, multas de clientes por
entrega de producto con problemas de calidad, costo de la destruccidn, costo del producto, costo de
reposicion (entregas urgentes via aérea), etc.

« elbeneficioecondmico se calculaen $350.000 délares anuales.
Plandel proyecto

El proyecto se desarrolla conforme a las etapas de la metodologia DMAIC: Definir, Medir, Analizar, Mejorar y
Controlar (ver cronograma de actividades Proyecto Pin Hole alambre 36 BDL)

Mapeo del proceso

Area de estudio: departamento de esmaltado, en el cual se reciben hilos de cobre desnudo y posteriormente se
les aplicados esmaltes, que al ser polimerizados constituyen el aislamiento eléctrico.

Las etapas principales del proceso de fabricacion de alambre magneto son las que se a continuacion se

muestran:
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Cronograma de actividades Proyecto Pin Hole alambre 36 BDL

Implementacion

Control

Actividades | Accion | Marzo | Abril | Mayo | Junio | Julio |Agosto
P
Definicion
T“
P
Medicion
R
P
Anélisis
R
P
R
P
R

Puntos criticos de control dentro del proceso

Tanto el proceso de estirado como el de esmaltado son controlados mediante equipo computarizado, el cual
automaticamente monitorea y ajusta los parametros criticos del proceso, manteniendo el cumplimiento de
las especificaciones.

Adicionalmente, el equipo esmaltador cuenta con dispositivos que miden constantemente en linea la
continuidad del alambre, permitiendo asi que el operador tome acciones correctivas antes de que las
tolerancias especificadas sean superadas.

Antecedentes del problema

Durante las dltimas juntas gerenciales con el Comité de Calidad de la empresa, el gerente de calidad mostr6
como parte de losindicadores internos de calidad el nimero de quejas de clientes recibidos.

Quejas de clientes por problemas con pin hole
Alambre magneto 36 BDL

0

Frecuencia de quejas recibidas
o = N w IS (&] (o))

Ago Set Oct Nov Dic Ene Feb

Mostré también porcentajes de rechazo y desperdicio del area de produccion.

Durante los dltimos meses en el area de “Esmaltado alambres de calibre intermedio”, se han registrado
rechazos por defectos de pin hole durante el proceso, dichos rechazos representan un 2,4% promedio sobre la
produccién mensual de los Ultimos 4 meses.
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% desperdicio de alambre magneto por problemas con pin hole
% promedio Gltimos 4 meses

e 2A% 2T
.- = Y95 2:4
1
0,1 0,2 0,9
0—9
Ago Set Oct Nov Dic Ene Feb
Mes

Conclusiones Fase de Definicion

» Quejasdeclientes por causade problemas de calidad en los pedidos entregados de alambre magneto.

 Existe presenciade pinhole porarribadel AQL especificado.

« Unavezrealizado el analisis de dicho problema se determiné al area de proceso de esmaltado como area
de trabajo responsable y encargada de realizar el proyecto de mejoray eliminar el pin hole.

« Se inicia el proyecto denominado eliminacién de problemas con pin hole en alambre magneto con
aislamiento.

Fase 2: ETAPA DE MEDICION

El objetivo de estafase es:

« diagnosticarlasituacién actual,

- identificar las necesidades del cliente, entenderlasy convertirlas a especificaciones.
Estratificacion

En el &rea de esmaltado se cuenta con cuatro tipos de maquinas para realizar el proceso de esmaltado: serie
250, serie 300, serie 400 y serie 500. Para entender si en alguna de ellas es donde se esta produciendo el
defecto con mayor proporcion, se realizd una revision del desperdicio reportado por el responsable del area.

% desperdicio por maquina: pin hole - Esmaltado Jun-Feb
— 100
= 80 °
S 2}
@ 60 2
& 3
(<5} c
S 40 o
= 5
20
0
Tipo de alambre magneto Serie 400 Serie 300 Otro
cantidad 4.814 389 104
porcentaje 90,7 7,3 2,0
acumulado % 90,7 98,0 100,0

De este grafico se concluye gue laméaquina Serie 400 hace el 80% del desperdicio por problemas de pin hole.

Dado que en esa maquina se producen diversos productos, se realiz un segundo andlisis ahora por producto
especifico.

90

Administracion de las Operaciones | FCEyS | UNMDP



111

% desperdicio por producto pin hole - Esmaltado Jun-Feb
5000-
° 80
8 4000 /
S 60
é’_ 3000-
8 40
©
< 2000.
1000, 20
0 0
Tipo de alambre magneto 36 BDL 36 SND 33 SNT 30SNT  Otro
cantidad 2.330 1.530 900 164 246
porcentaje 45,1 296 174 3,2 4,8
acumulado % 45,1 74,7 92,1 95,2 100,0

ope[nwnae %

Se concluyd que la falla de pin hole se presentamas en el producto 36 BDL con aislamiento de lamaquina Serie
400, las cuales se asocian alas quejas recibidas de los clientes.

Célculo del Sigmadel proceso actual

Para calcular el sigma del proceso actual, se utilizaron 24 muestras de alambre magneto 36 DBL de cada una

delamaquina Serie 400.
Elresultado obtenido es:

Mé&quina| Fallas |Unidades| Opps

DPU DPO

ppm

zlIt

S400 1 24 3

0,197 | 0,0657 | 65,741

15

Se tiene un sigma actual del proceso (a corto plazo) de 3,008, lo que equivale a 65,741 ppm., el objetivo de
este proyecto es lograr una capacidad de proceso de 6 sigma para concluir que el proceso mejoro y que se

obtendran los beneficios abajo mencionados.

CTQ Criticos Serie 400 (4 meses) Meta Serie 400 Porcentaje
DESPERDICIO
3,0% 2,4% 3,0% DESPERDICIO
2,5% 2,5% 0,6%
2,0% 2,0%
Q S 15% DESPERDICIO . 1,5% DESPERDICIO 75%
1,0% 1,0%
0,5% 0,5%
0,0% + 0,0% +
COSTO POR FALLA COSTO POR FALLA
$46.000 USD ANUALES $11.000 USD ANUALES
50.000 12.000
40.000 10.000
8.000
30.000 0,
C - 6 76,1%
20.000 4,000
10.000 2.000
0 0 +
COSTO POR FALLA COSTO POR FALLA
SERVICIO
0% SERVICIO 67,5%
60% 80%
60%
60%
R 40% 0,
D J e 62,5%
20% °
20%
0
SERVICIO 0 4
SERVICIO
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Se realiz6 un estudio R&R con 10 muestras de alambre magneto 36 BDL, cada muestra corresponde a 20
metros de alambre, sobre las que se realizaron las mediciones por duplicado por dos operadores especialistas
en el equipo instrumental de prueba y la respuesta se midié conforme a los procedimientos internos y
especificados (en cinco metros debe haber maximo 1 pin hole -diametro mayor 0,01 mm. se considera defecto
critico-). Los resultados del estudio se muestran enseguida.

Tabla ANOVA de doble entrada con interacciones

Conclusiones Fase Medicion

Fase 3: ETAPA DE ANALISIS
Elobjetivo de estafase es:

Andlisis de posibles causas:

Proyecto 36 BDL 21/04
Estudio R&R DF S5 MS F P <0.05, por lo tanto,
Fuente 1 0,225 1,225 0098 | 07581 ||  |Ainteraccion es.
significativa, es decir,
Operador 18 225,050 12,503 71,444 0,000 tienen influencia en
Operador de parte * 20 3,500 0,175 A los resultados.
Total 39 | 229,775 \
Estudio R&R
% Contribucion
Fuente CompVar. |(del CompVar.)
Total Estudio R&R 0,17500 2,76
Repetitividad 0,17500 2,76
Reproductividad 0,00000 0,00
Parte-por-Parte 6,16389 97,24 < 25%, por lo tanto
Variacion total 6,33889 100,00 apto para control
Estudio Var. | % Est.Var. interno del proceso
Fuente StdDev (SD) (6 * SD) (%SV)
Total Estudio R&R 0,41833 2,5300 16,62 <4—— |
Repetitividad 0,41833 2,5300 16,62
Reproductividad 0,00000 0,0000 0,00
Parte-por-Parte 240272 | 14,0963 90,61 >4, por lo tanto, el 1
Variacion total 251772 | 15,2063 100,00 equipo identifica al 1
menos 5 familias  H

Cantidad de Categorias Distintivas = 5

'\

El producto causante del 80% de los desperdicios, quejas y rechazos es el alambre magneto 36 DBL con
aislamiento por presentar pin hole durante la aplicacion de esmalte.
El proceso actual tiene unsigmade 3.
Lametaalograren méximo 5 meses es 6 sigma.
Ls CTQ s criticos de calidad y costo se encuentran al 75% de la metay servicio al 62,5% de cumplimiento,
esdecir, hay mucho que mejorar en los aspectos.
El analisis del sistema de medicion valorado a través de un estudio R&R arroj6 la conclusion de que el
equipoy los operadores son capaces.

diferentesde las |
muestras.

» Determinar y evaluar los resultados de las alternativas de mejora encontradas para establecer los
siguientes pasos de correcciony prevencion.

1. Ishikawa - causas pinholeen 36 DBL 21/04
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Mantenimiento Materiales Personal

Grumos
Diferente presencia de peso
Pureza

Calidad del esmalte
Acabado superficial de la superficie
del alambre de cobre

0, Al
% é""d"g \ Calidad del lubricante
rave a. Cantidad Pin Hole en
Viscosidal
alambre

magneto 36
BDL 21/04

rpm abanicos

control

Humedad no controlada temperatura

posicién de datos

) limpieza de datos
Temperaturas bajas . .
en madrugada mantenimiento limpieza de horno

de termopartes tiempo de curado de esmaltado

Medio Ambiente Métodos Maquinas

2.Diagramade relaciones

Variable Entrada | Salida
1. Mala calidad del aislante 0 2
2. Suciedad en HR
3. Serie de datos dafiada
4. Alineacion
5. Mal acomodo del dado
6. Temperatura del horno
7. Grumos
8. Seguimiento a métodos de operacion
9. Calidad de cobre
10. Velocidad
11. Control de incremento
12. Lubricacién dado de entrada
13. Método de prueba
14. Limpieza horno de esmalte
15. Limpieza dados de entrada
16. Calidad de dados 1

3. Cuantificaciony validacion estadistica de las posibles causas raiz y su relaciéon con el efecto

O |N|F,|wWw|N

=
N

Wk |O|~|Olw(N

RPWIARP[O|WIN|R|O|OIN|RP[RP[W|wWw

Cada posible causa raiz en lo individual fue analizada para medir el efecto sobre la falla de estudio que es pin
hole.

Causa#1: Calidad del esmalte.

Se realiza prueba para confirmar si la presencia o ausencia del grupo imido en el esmalte es causa del
problema en estudio, esto se hace mediante una prueba de hipotesis:

Se obtuvieron 10 muestras de alambre 36 BDL previamente tratadas con el esmalte KX91 (el cual no cuenta
con el grupoimido) y otras 10 muestras con el esmalte KW39 (con presencia del grupo imido) para verificar
el efecto del grupoimido con respectoalapresenciade pin hole.

# Variables a estudiar
X1 | Ausenciadel Grupo imido
X2 Proveedor de esmalte de cobre
X3 | Superficie de cobre
X4 | Alimentacion de cobre
X5 | Curado
X6 Suciedad en horno de esmaltado
X7 Suciedad en horno de recocido
X8 Incremento
X9 Fieltros
X10 | Seguimiento a método de prueba
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4.Pruebade normalidad
Elvalor p-value esta porarribade 0,05, por lo tanto se concluye que hay normalidad de los datos.

Esmalte Kw39 (con grupo imido) Prueba de normalidad esmalte KX91
Normal Normal

Mean  0,0707 Mean 0,586
StDev 0,06964 StDev  0,3582
N 0

1 10
AD 0,548 AD 0,331
P-Value 0,118 90 P-Value 0,441

porcentaje
@
o
porcentaje

T T T T T T T T T T T T T T T T T T
-0,10 -0,05 0,00 0,05 0,1025 0,15 0,20 0,25 0,0 0,4 038 12 1,6
fuga 1,0

5. Pruebadeigualdad de varianzas
Paso 1. Parametro de interés: igualdad de las muestras.
Paso 2. Hg (hipdtesis0)=d1=0>
Paso 3. Hq (hipdtesis 1) =01 07
Paso 4. Elegir el estadistico de prueba:F.
Paso 5. Establecer laregidn de rechazo para la hipétesis nula.
Fcal < F&t/2,nmax, imin  ©  Fcal > -Fal/s, Bmax, Nimin
Paso 6. Realizar los célculos con los datos muestrales como Pyg)ue =0,00y menora o =0,05

Paso 7. Conclusidn: se acepta laHq; es decir, no existe igualdad de varianzas con una confianza del 95%.

6. Prueba t(verificar de igualdad de medias)

Prueba t
Esmalte N Inferior  Desv.Std
“B” 5 0,122 0,295
“A” 7 34,29 3,3
Como fyalue=-11,22 y Pyajue =0; entonces laDIF =6
Ho=u12=u2
H1=pu12? 12

Como Py5ue=0ymenoraa =0,05; se acepta Hy con un 95% de confianza

Causa #2: Proveedor de esmalte.

De acuerdo al analisis realizado en el laboratorio de desarrollo para los esmaltes de proveedor Ay B, ambos
con presencia del grupo imido, no hay diferencia en el comportamiento de pin hole. Por lo tanto no es causa
raiz.

Se realizé un disefio de experimentos 25-1 fraccionado. Se realizaron 16 combinaciones obteniéndose como
resultado cerofallas de pin hole entodoslos casos. Porlotanto no es causa raiz.
Causa #3: Superficie de cobre.

Se provocd una mala superficie del conductor de cobre mediante las variables A, B y C para dafar
intencionalmente el cobre. Se obtuvieron dos carretes por cada condicion y se les determind cinco veces la
prueba de pin hole, obteniéndose como resultado cero fallas. Porlotanto no es significativo y no es causa raiz.

Variable Nivel Bajo (-) Nivel Alto (+)

A. Colocacién del dado  Dado colocado al revés Dado colocado normal
B. Suciedad en el dado  Dado sucio Dado limpio

C. Lubricante Sin lubricante Con lubricante

D. Desnudo Desnudo minimo normal Desnudo maximo
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Causa #4: Alimentacion de cobre.

Se utilizé alambre de cobre A y B de proveedores que ofrecen diferente calidad superficial. Se realizd
alimentacién a dos velocidadesy se concluyd que no es significativo, por lo tanto, no es causa raiz.

Se realizd un segundo Disefo de Experimentos 28-4 fraccionado. De cuerdo con los resultados se observa que
ninguna de las interacciones es significativa.

#Exp Velocidad Limp.Dado Lubricante  Desnudo Cobre

1 1 sucio con minimo Mexicana
2 1 limpio sin minimo Mexicana
3 1 sucio sin maximo Mexicana
4 1 limpio con maximo Mexicana
5 2 sucio sin minimo Mexicana
6 2 limpio con minimo Mexicana
7 2 limpio sin maximo Mexicana
8 2 sucio con maximo  Prept. Dogge
9 1 limpio con minimo  Prept. Dogge
10 1 limpio sin maximo  Prept. Dogge
11 1 sucio con maximo  Prept. Dogge
12 1 sucio sin minimo  Prept. Dogge
13 2 sucio con minimo  Prept. Dogge
14 2 limpio sin minimo  Prept. Dogge
15 2 limpio con maximo  Prept. Dogge
16 2 sucio sin maximo  Prept. Dogge

Causa#5: Curado

De acuerdo a los resultados del disefio de experimentos, la velocidad (B), la temperatura del horno de
esmaltado (A) y su interaccion no son significativas. Estas son las variables que influyen en el curado. Por lo
tanto, noescausaraiz.

Causa#6: Suciedad en el horno de esmaltado

De acuerdo conel resultado de disefio de experimentos no aparece como causaraiz.

Causa#7: Suciedad en el horno de recocido
Con base alos resultados del disefio de experimentos aparece como significativa. Por lo tanto, Slescausaraiz.

Causa#8: Incremento
No es causaraiz.

Causa#9: Fieltros
No es causaraiz.

En base a los resultados del disefio de experimentos aparece Unicamente como significativa la variable del
horno de recocido, sin embargo la explicacion del disefio es baja por lo que en base a la experiencia del equipo
se decidid realizar un segundo disefio de experimentos involucrando las variables horno de recocido, horno de
esmaltadoy temperatura del horno de esmaltado.

De acuerdo con los resultados del segundo disefio, las variables temperatura del horno de esmaltado y
suciedad en el horno de recocido, asi como la interaccién entre ambas, resultaron ser significativas. La
explicacion del disefio es de un 99% por lo que es aceptable. Se realiz una corrida de confirmacion con los
siguientes resultados:

7.Corridaconfirmatoria:

De acuerdo con los resultados en la prueba de pin hole y con los andlisis de laboratorio, tomamos la decision
de considerar nuestra mejora condicién con horno de recocido limpio y temperatura 520°C para mantener
nuestras caracteristicas de pin hole: rigidez y flujo termoplastico consistentes.
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Conclusiones Fase Medicion

Luego de conocer las principales causas que originan el defecto de pin hole, se concluye que las causas

principales que se deben controlar paraeliminar el defectod
» Limpiezade hornode recocido.
« Control de temperaturadel horno (520°C)

epinhole son:

» Habra que implementar controles para ambos y asegurarse de que no continuaran siendo causas raiz

paraprovocar el defecto de pin hole.

Fase 4: ETAPA DE MEJORA

El objetivo de esta fase es:

» Desarrollaryllevaracabo las mejoras propuestas en la etapa de andlisis.

Causaraiz 1: Ausenciadel grupo imido

Las acciones aseguir esincluir en la especificacion del producto 36 BDL 21/04 el esmalte Kw39 el cual contiene
al grupo imido y después reflejarlo en la orden de fabricacion, con el objeto de que sea el esmalte adecuado
para la prueba de pin hole. Se analizaron, como se muestra a continuacion, las posibles alternativas de

solucién conlos stakeholdersinvolucrados en este proceso:
CAUSARAIZ 1 OBJETIVO

POSIBLE SOLUCION

VENTAJAS/DESVENTAJAS

—» Q —» 5 Excelente Calidad

Esmalte KW 39 ——» C —» 2 Mayor Costo

que sea el esmalte
—» adecuado para la
prueba de pin hole

GRUPO
IMIDO

Escala:
1 menos importante
5 més importante

De lasolucion seleccionada se desprenden algunas acciones
« Mantenerunnivel de inventario adecuado del esmalte
« Difundireinstruiralos operadores sobre el uso del esm
» Registrar el uso del esmalte enla orden de fabricacion.
Causaraiz 2: Suciedad en horno de recocido
Delasolucién seleccionada se desprenden algunas acciones
» Seestablece unarutinade limpiezasemanal.

—» E —» 5 Cumple a Tiempo

—» Q —» 2 Regular Calidad

Esmalte KW 39 ——» C —» 3 Menor Costo

—» E —» 5 Cumple a Tiempo

como:

KW39.
alte KW39.

como:

» Seelaborauninstructivo de limpieza para el horno de recocido.

CAUSARAIZ2 OBIJETIVO POSIBLE SOLUCION

Solucién de
estirado en buen —
Suciedad en Mantener estado
el horno de —> el horno
recocido limpio
Escala: Rutinas de limpieza —

VENTAJAS/DESVENTAJAS

—» Q —» 5 Excelente Calidad
—» C —» 3 Bajo Costo
—» E —» 3 Cumple a Tiempo

—» Q —» 5 Eliminacion de residuos en el horno
—» C —» 3 Menor Costo

1 menos importante
5 mas importante

—» E —» 5 Cumple a Tiempo
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Causaraiz 3: Temperatura del horno de esmaltado
Delasolucién seleccionada se desprenden algunas acciones como:

» Seestablece nuevo estandar de temperatura.
» Seelaborareporte de control de proceso.

CAUSARAIZ2 OBJETIVO POSIBLE SOLUCION VENTAJAS/DESVENTAJAS
—» Q —» 2. Bajas propiedades eléctricas
Temggjr;tura ——» C —» 3 Bajo Costo
Temperatura  Obtener un mejor L» E —» 3 No Afecta
hornode —» curado parael . —
esmaltado  alambre esmaltado —> Q — 5 Altas propiedades eléctricas
Escala: Temztlat?tura —+» C —» 3 Mayor Costo
1 menos importante .
5 mas impoPtante » E —» 5 Cumple a Tiempo

2.Planyprogramade implementacion de las alternativas

APROBACION DEL PLAN DE CONTRAMEDIDAS POR LAS GERENCIAS DE PRODUCCION Y CTC (STAKEHOLDERS)

PLAN Plan de Contramedidas
REAL - Actividades Accion | Jul Ago Sep | Resp. |Avance
Mantener un nivel de inventario P
adecuado del esmalte KW39 R JLCB | 100%
Difundir e instruir a los operadores sobre| P
Esmalte KW39
smaite el uso del esmalte KW39 R MNC | 100%
Registrar el uso del esmalte en la orden P
de fabricacion R - AGI 100%
) o Se establecio una rutina de limpieza P
Rutinas de limpieza semanal R ESp 100%
en horno de . . —
recocido Se elabor6 un instructivo de limpieza P
para el horno de recocido R ESP | 100%
Se establecio nuevo estandar de P
Temperatura alta en |temperatura R ESP | 100%
horno de esmaltado )
Se elabord reporte de control de proceso
P P R ESP | 100%
Efectos estimados y coeficientes para la Media
Términos Coef. SE Coef. T P
Constante 0,6162 | 0,01726 35,67 0,018
Temperatura 0,89 0,4493| 0,01725 26,04 0,024
Horno Recocido 1,1645| 10,5892 | 0,01725 33,75 0,019
Horno Esmaltado -0,4325 -0,216 | 0,01725| -12,54| 0,051-
Temperatura Horno Recocido 0,8325| 0,4163| 0,01725 24,13 0,026
Temperatura Horno Esmaltado -0,1005 | 0,0503 | 0,01725 -2,91 0,211
Horno Recocido - Horno Esmaltado | -0,3665 -0,183 | 0,01725| -10,62 0,06

$=0,0487904 R.Sq=99,96% R.Sq (ajustado) = 99,74%
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Conclusiones Fase Mejora

« Se determina que el tipo de esmalte a usar es significativo para el efecto de pin hole, por lo que se
especifico el uso del esmalte que contiene el grupo IMIDO que es el KW39.
» Secapacitaalos operadores para el uso de este esmalte, asi como a llenar los registros para el control del

proceso usando este esmalte.

» Finalmente, se encontr6 como area de oportunidad los registros de temperatura del horno de
esmaltado, enlos cuales los operarios deben ser capacitados y tomar a su cargo dicho control.

Gréfica % Desperdicio

3,00%
°7 2.40%

2,50% -
2,00% -
1,50% -
1,00% -
0,50% -

0,60%

0

0,00% T

Antes Meta

Actual

El valor de Zggncn (Sk) aumenta en un 64,82%

6 -
5
4 -
34
2
14

durante el proyecto
6,00

5,275

2,854

Antes Durante Después

Al proponer el proyecto y las acciones implementadas se controla el proceso satisfactoriamente logrando cero
problemas en calidad y cumplir los requerimientos del cliente.

UsD Grafica de Costo
50.000 4 46.000
40.000
30.000 -
20.000 - 11.000
10.000 -

0
0 )
Antes Meta Actual

120 -
100 -
80

40 -
20 -

Gréfica de Servicio al Cliente

97,5% 100%
5%

60%

Antes Meta Actual

Fase 5: ETAPA DE CONTROL
El objetivo de esta fase es:

- Validar, verificar y monitorear las mejoras realizadas para que sigan cumpliéndose y detectar cualquier
reincidencia paracorregiratiempo.

1. Monitoreo de variables

Se implementan las acciones en todas las maquinas del &rea de acuerdo al plan aqui descripto.

2.Planesde Estandares
Uso del esmalte con el grupo imido.

a) Se modificala orden de fabricacion en donde se sefiala el esmalte obligatorio Kw39.

Paralalimpieza del horno de recocido:

a) Se genera un procedimiento paraelinstructivo de limpieza.
b) Se capacitaalos operadores paragarantizar lalimpieza del horno de recocido.

Parael control de latemperatura se utilizaron los siguientes documentos de control:

a) Uso de hoja de proceso.
b) Reporte de control de proceso.

c) Actividades de capacitaciony entrenamiento.
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3. Estandarizacion de las soluciones a otras areas

Las &reas con mayor beneficio gracias a este proyecto fueron: produccion de esmaltado, torcido, finanzas,
comercial y manufactura.

Se aplic6 la mejora en el resto de las maquinas (serie 500, 300 y 250), logrando reducir la falla de pin hole a
cero.

Conclusiones Fase Mejora
- Se implementaron contramedidas para asegurar que las causas raiz detectadas se cumplieran, se
pudieran auditary asegurarse de que se estan cumpliendo.

Causa Raiz
Presencia grupo imido
Limpieza de horno de recocido
Limpieza de horno de esmaltado
Temperatura horno de recocido

« Adicionalmente, se implementaron controles similares en el resto de las areas con maquinas
similares, para obtener un beneficio completo a nivel compaiiia.

CONCLUSIONES DEL PROYECTO

 Se logro el objetivo del proyecto (eliminar el problema de pin
hole) gracias al uso ordenado y planeado de la metodologia
Six-Sigma DMAIC.

« Lavalidacién estadistica de los datos y resultados fue el soporte
irrefutable para contar con el 100% de apoyo por parte de la
Direccion.

 Este proyecto sirvio de base para que se aprobara un cambio en
la organizacion (capacitacion, nuevos proyectos de mejora,
formacién de equipos de trabajo, etc.)

Especial Caso de estudio

E\_J| FCEyS-UNMDP Los Grobo

Elaborado Universidad de Buenos Aires - Texas A&M University
“Caso Los Grobo. Agronegocios, escenarios turbulentos, economias emergentes, Argentina”. Enero, 2003.

Esta presentacion preparada por Héctor Orddfiez y John Nichols, retne algunos antecedentes de las
operaciones de agronegocios de Los Gobro en distintos momentos de una economia emergente como la
Argentina con el objeto de facilitar el debate de algunas alternativas de gestion de redes de agronegocios en
escenarios competitivos turbulentos. No significa una recomendacién -general o especifica- sobre estrategias
empresarias y/o politicas publicas exitosas. El trabajo sélo presenta las percepciones de los autores. No refleja
posiciones de la empresa ni de las autoridades argentinas. Reproducido con la autorizacion del Ing. Gustavo
Grobocopatel.
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GRUPO

LOS GR{&BO

1. Presentacion

Los Grobo es una compafiia de agronegocios que opera en Carlos Casares, Buenos Aires, Argentina.
Inmigrantes de Besaravia, comienzan como contratistas rurales en el centro de las pampas argentinas a
principios del siglo 20. En el derrotero de varias décadas progresan como productores agropecuarios en la
comercializacion, logistica y acopio de granosy como industriales molineros para, finalmente, conformar una
compafiaque operaadistintos niveles de lacadenade suministro de agronegocios innovadoramente.

En 2001 Gustavo Grobocopatel, el mayor de los cuatro hijos de Adolfo (63), cumple 40 afios. Ese dia, en una
gran fiesta -donde participaban muchos amigos, proveedores y clientes-, organizada por su mujer Paula (37) y
toda la familia; su madre Edith (61) y sus hermanas Andrea (38), Gabriela (36) y Matilde (33), con un simpético
ritual le transfieren “oficialmente” la conduccién de los negocios familiares. Para Adolfo constituia un
importante logro: en el comienzo del siglo 21, en la plenitud de su carrera empresaria, conducia suave pero
firmemente los negocios hacia la tercera generacion, cerrando casi un siglo de saga familiar. Medio siglo atras,
guedabasu trabajo como ayudante de su padre, contratista en la produccién de fardos de alfalfa.

Gustavo es el CEO de un conjunto de empresas articuladas en torno a Los Grobo Agropecuaria, Los Grobo
Inversora, Sedas, Ama, San Cayetano, La Cotorray Las Hortensias, con un volumen anual de operaciones de 65
millones de dolares. Los Grobo Inversora es un molino harinero en Bahia Blanca, al sudeste de Carlos Casares.
Los Grobo Agropecuaria es definida por Gustavo como “un operador innovador en los agronegocios”. El resto
de las empresas mencionadas son principalmente propietarias de tierras que producen commodities,
totalizando 20.000 has. El foco de Los Grobo Agropecuaria -segin Gustavo- esta en el “originamiento de
commodities, por propia produccion o por negocios con clientes”, produciendo en 70.000 has., con un fuerte
apoyo en servicios de provision de insumos, almacenaje y asesoramiento. El destino de las 400.000 ton.
originadas es la propia industria molinera, la exportacién de especialidades y, fundamentalmente la
exportaciony el consumo local de commodities agricolas.

En los 90 los negocios familiares habian crecido a la par de la segunda revolucién de las pampas. Un proceso
gue casi triplicé la produccion agricola en una década en la Argentina, en donde emprendedores como Los
Grobo tuvieron mucho que ver. La Argentina se desarrollaba competitivamente, destacandose en el mundo
como lider en la produccion de alimentos. Sin embargo una catastrofica crisis institucional, precipitada en
diciembre de 2001, expone todo aquel desarrollo a un complejo quiebre de todos los contratos y a una
conflictiva situacion en torno a los derechos de propiedad. Este nuevo escenario constituye una fuerte
amenaza y también acelera los tiempos de abrir nuevos negocios e impone el disefio de nuevas alternativas
organizacionales.

En junio de 2002 en Madrid, Espafia, Gustavo cerraba las negociaciones de una de las primeras exportaciones
de especialidades de la empresa, girasol alto oleico. En septiembre de 2002 discutia en San Pablo Brasil, la
oportunidad de realizar inversiones y negocios con grandes operadores brasilefios. Este conjunto de nuevos
negocios le llevo a madurar una idea: la de reorganizar Los Grobo elevando a su familia en el ambito de
Directorio y consolidar al grupo de una manera mas profesional y mas formal, fortaleciendo los negocios
locales con la meta puesta en el mercado global. Era una estrategia diferente a la que habia sostenido
histéricamente Adolfo, su padre. El habia dividido los negocios en distintas empresas, diversificando los
riesgos.

Adolfo observaaladistanciala evolucion de las nuevas ideas de Gustavo y analiza la situacion, no ala luz de sus
viejas ideas, sino en el contexto de la mayor crisis que enfrentd en su vida empresaria en la economia
Argentina. Adolfo siempre decia “el objetivo de mi esfuerzo empresario ha sido siempre trabajar duro, y poder
dejar una gran estancia a cada uno de mis hijos”. En més de una oportunidad reunia a su familia, su mujery sus
8 hijos y les planteaba e inculcaba la cultura del ahorro y del control de los gastos. Debe venir desde cada una
de suscasas, del extremo celoy cuidado. “El que no cuida lo poco no cuida lo mucho™.
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Enlaactualidad Adolfo suele decir: “con todos estos cambios y todas estas nuevas realidades, creo que hay que
pensar ennuevas alternativas para organizar los negocios de la familia pensando en un futuro distinto”.

2. Tiempos Turbulentos: desde la Segunda Revolucion de las Pampas en la década el "90 hasta la Crisis
Institucional Argentinaen 2002.

El entorno global de agronegocios es una pieza critica, pero de evolucion rapida, del rompecabezas
estratégico que enfrenta Gustavo. Ademas, la politica agraria de Europa, Estados Unidos y Japdn esta
fundamentada principalmente en subsidios que constituyen restricciones extraordinarias al libre acceso al
mercado. El volumen total de subsidios de estas tres importantes unidades econdmicas es similar al volumen
total de alimentos y commaodities agricolas que se comercializan a nivel mundial. EI monto total de subsidios
asciende a casi cuatrocientos mil millones de dolares por afio, mas de mil millones por dia (fig. 1y 2).
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MUNDIAL EN 1998 70- ® ol
illones d ol
(en millones de U$S) 50 I
Otros UE 401 ¥1991-1993
65646 142201 30+ 1995-1997

20+ 1999-2001%
Japén 10-
56842 0
-10
2015 & F L § e
EEUU L FEE
97311 & ¢ 8 &
-Q
Subsidio total: 362000 millones de U$S & S
Figura 1 Figura 2

Elimpacto real se ve en los precios de trigo, maiz y soja pagados a los productores argentinos sin ningin tipo de
subsidio y en los precios pagados a los productores norteamericanos sostenidos por multiples y variados
programas de subsidios (fig. 3).
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Argentina, al igual que otras economias emergentes, se encuentra en una crisis competitiva como
consecuencia, en parte, de este disefio de “las reglas de juego globales” que imponen las grandes economias.
Escierto, sin embargo, que existen muchos problemas internos, quizas mas importantes alin, responsables de
semejante falta de competitividad. En una situacion como la que atraviesa actualmente la Argentina, la
estrategia competitiva mas factible para la industria y los productores locales, de hecho, para toda la
comunidad de agronegocios, es desarrollar estrategias alternativas focalizadas en procesos colectivos, afin de
aprovechar lasiniciativas privadas para reorganizar lacadenade suministro alimentariay de agronegocios.

Entre las cuestiones que requieren atencién se encuentran la creacion de sélidas redes de agronegocios y la
busgueda de economias de escala.

Cabria considerar en algunos casos la bdsqueda de economias de especializacion, la promocion de productos
de valor agregado y la organizacion de redes de suministro. Esta accion colectiva debe estar orientada a
reducir los costos de transformacion y los costos transaccionales creando una ventaja competitiva
trasnacional. EI Caso Los Grobo es un referente que muestra una operacion exitosa de agronegocios en una
economia emergente turbulenta. ¢Podra sobrevivir esta tradicional empresa familiar agropecuaria con su
estructuraactual?

2.1. Unamiradaretrospectiva: la PrimeraRevolucion de las Pampas

Durante el siglo veinte, Argentina tuvo tres grandes paradigmas en el &mbito institucional, politico y socio-
econdmico. El modelo de exportacién de commodities, el modelo de substitucidn de la importacién y, desde
principios de ladécadadel 90, laaperturaeconémicay el alin vigente desafioy laoportunidad de construir una
economiacompetitiva en el &ambito mundial: el modelo pre competitivo.

A fines del siglo diecinueve, la democracia y las reglas del mercado libre vigentes, asi como el paradigma de
exportacion agricola, evolucionaron hasta fines de 1930. Durante el periodo 1880-1930, Argentina era lider
mundial en crecimiento econdmico y generacion de riqueza abasteciendo a los mercados internacionales con
productos agricolas. Argentina era un pais rico que protagonizaba el comercio internacional de la época. La
crisis financiera global del “30 y el fin de la expansién de la frontera agricola local agoto el, hasta entonces
exitoso modeloy abrié un nuevo escenario.

En 1912, Argentina representaba el 60% del PBI latinoamericano; ahora apenas el 10%. La participacion activa
en el comercio internacional posicion a Argentina entre los primeros del mundo. Entonces, la exportacion de
carne vacuna Argentina era seis veces mayor que la australiana, relacion que se ha revertido en la actualidad.
El cuadro (fig. 4) ilustra la llamativa produccion agricola de la primera parte del siglo hasta 1930. La produccion
fisica se correlacionaba estrechamente con las reglas del mercado establecidas y con el volumen de contratos
enlos mercados de futuros.

PRODUCCION ARGENTINA DE GRANOS Y VOLUMEN OPERADO
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Desafortunadamente, el entorno comercial y la competitividad cambaron radicalmente. En los 60 afios
subsiguientes, con laactiva participacion de laJunta de Granos, laintervencién del estadoy las retenciones, las
reglas de mercado quedaron a un lado. La produccion de commodities se encuentra en parte, estancada y
practicamente no hay operaciones en el mercado de futuros. Mas tarde, en la década del 90, es posible
observar un marcado incremento de la produccion agricola. A lo largo de la década, se duplicé la produccion
agricola, que superdé los 65 millones de toneladas. Y en relacién con esta segunda revolucion de las Pampas, se
observa un activo mercado de futuros con operaciones y volimenes de contratos en aumento. Los datos del
periodo ilustran la correlacion entre produccion, competitividad y reglas del mercado. Este periodo resulta
esencial para comprender la actual psicologia del mercado. Las préximas secciones brindan un analisis mas
detallado de la cultura politicay econémica de estos tiempos.

2.2. Discriminacionde las Pampas

En los 60 afios que siguientes, 1930-1991, Argentina alterné democracias débiles con dictaduras fuertes,
escenarios politicos ambos que compartian el paradigma del estado benefactor, con una fuerte intervencion
del estado, proteccionismo, débil imperio de la ley, substitucién de importaciones, inflacién desenfrenada y
muchas veces “hiperinflacion”. El paradigmade la substituciones de importaciones finalmente terminé en una
creciente falta de confianza en el peso y una economia “dolarizada” de hecho. Sin embargo, con la economia
cada vez més socializada, el modelo termin6 con un producto deficiente, con bajo crecimiento econémico y
bajo volumen de comercio exterior.

El meollo de este paradigma es que se utilizaron los réditos generados por las Pampas para promover la
economia urbana por medio de un doble mecanismo. Las retenciones sobre el producto de los agronegocios
transfirieron una gran cantidad de recursos al estado, los cuales fueron reasignados a politicas de asistencia,
promoviendo laindustria local como sustituto de lasimportaciones. Por otra parte, las retenciones bajaron los
precios agricolas, para que los alimentos pudieran llegar a la clase trabajadora a valores accesibles. La
reglamentacion oficial y la intervencion del Estado definian el arbitraje de precios relativos, los precios fijos, y
todos los precios de bienes y servicios. De hecho, el punto central del paradigma de sustitucion de
importaciones planificaba un perfil estratégico de politicas publicas y comerciales. La formulacion de politicas
basicas de la Argentina fue a expensas de las ventajas comparativas de las industrias basadas en recursos
como laagricultura.

Una democracia mas estable se instal6 durante la administracion del Presidente Alfonsin (1983-1989) que
poco apoco puso fina 60 afios de alternar democracias débiles con dictaduras fuertes. Estaadministracion, no
obstante, tampoco pudo terminar con la intervencion del estado, el proteccionismo, la hiperinflacion, las
bajas exportacionesy los resultados econdmicos deficientes que caracterizaron las décadas anteriores.

2.3. UnaSegundaRevolucionde las Pampas

La administracion del Presidente Menem (1989-1999) cre6 un escenario pre-competitivo abriendo la
economiaalaglobalizacion, una economia fundamentada en la propiedad privada en reglas de mercado libre,
y de privatizacion de empresas publicas, que puso fin a la hiperinflacion con laimplementacion de una caja de
conversion que ato el peso al dolar. Los 90 fue una década de economia estable y crecimiento entorno alaLey
de Convertibilidad (1 peso = 1 ddlar). El drastico cambio institucional durante este periodo centrado en
reformas orientadas al mercado y fuertes incentivos de precios llevé a un gran aumento de la competitividad
de los agronegocios.

Antes de las reformas, los sucesivos ineficaces programas de intervencion del gobierno resultaron en largos
periodos de inestabilidad econdmica marcados por un déficit publico crdnico, inflacion endémica y muy
variable, pocacapacidad de ahorro e inversion, segun un estudio de Wainio y Raney. Estos autores sefialan que
las nuevas politicas habian colocado al pais en el camino de la prudencia fiscal y monetaria que permitio
reducir lainflaciony estimular lainversion privada.
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La reforma del estado, las privatizaciones, la
transparencia econémica y la desregulacién total
gue establecié reglas de mercado y derecho
sobre los bienes, constituyeron los factores clave
del cambio institucional en la década del 90. Se
eliminaron las Juntas Nacionales de Carne y
Granos y se puso fin a la intervencién del estado
en los mercados de agronegocios. La
privatizaciéon de puertos, ferrocarriles,
petroleras, empresas de energia, sistemas de
comunicacién, autopistas y sistemas viales,
aumento la competencia y redujo los costos de
los agronegocios. Se eliminaron definitivamente
en agronegocios tanto las retenciones a la
exportacion como las tarifas de importacion. Con
lacajade conversion (1 peso =1 ddlar) tambiénse
puso fin a la manipulacién del tipo de cambio y
con ello a las distorsiones entre precios locales e
internacionales. Las politicas centrales
impulsaron la competitividad aumentando las
ventajas comparativas y la inversion en recursos
locales.

En esta década Argentina se ubicé entre los cinco
primeros exportadores de commodities: trigo
(5°), grano grueso (2°), soja (3°), harina de soja
(1°), aceite de soja (1°), semilla de girasol (3°),
harina de girasol (1°), aceite de girasol (1°), miel
de abejas (5°). Esta enorme produccion agricola
se obtuvo en unos 24 millones de hectareas de
tierraarable.

Se observa en los cuadros el aumento de la
produccion agricola (fig. 5) y el impacto de la
revolucién (fig. 6) en exportaciones en
agronegocios.

Uno de los factores clave fue la introduccion de la
siembra directa y las variedades de soja
resistentes a los herbicidas. Ese paquete
tecnolégico tuvo un efecto extraordinario en la
creacion de riquezas para el productor argentino,
a pesar del proteccionismo y los subsidios en
otras partes del mundo.

Los precios de los agroquimicos bajaron como
resultado de la fuerte competencia entre las
empresas internacionales (fig. 7). La reduccion de
precios incrementé el uso de fertilizantes y otros
insumos (fig. 8). Se incrementd también la
capacidad de acopio y se expandié y perfecciono
la logistica en las zonas portuarias, asi como las
actividades relacionadas tranqueras afuera (fig.
9).
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PARTICIPACION ARGENTINA EN EL COMERCIO MUNDIAL
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Figura 6

EVOLUCION DE PRECIOS DE HERBICIDAS EN SOJA
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UTILIZACION DE ABONOS QUIMICOS EN EL AGRO
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Figura 8
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Figura 9

No obstante los avances en la consolidacion del modelo democratico de gobernabilidad (Alfonsin 1983-1999)
y el desarrollo de reglas de libre mercado (Menem 1989-1999), durante los ultimos quince afios del siglo
veinte, el contrato social entre el estado y la sociedad continuaba siendo débil. Ni la economia ni las
instituciones tenian la suficiente fuerza para crear empleo sustentable y competitividad, no logrando imponer
elimperio de la ley o un poder judicial fuerte para establecer un nuevo contrato entre el estado y la sociedad.
La escasa recaudacion fiscal para cumplir con los compromisos del gobierno necesitaba la ayuda constante de
préstamos externosy locales, lo cual llevé a un mayor endeudamiento. El gobierno era claramente ineficiente
y en absoluto transparente. En cuanto a la sociedad en general, las familias y las empresas evadian impuestos,
hacian contrabando y no cumplian con la legislacion previsional. Constantemente perpetraban maniobras
paraobtener provecho adicional del gobierno.

La administracion de De la Ria (1999-2001) debia supuestamente restaurar el imperio de la ley; asegurar la
transparenciay poner finala corrupciénde los ciudadanos y el gobierno. Se mantuvieron algunos de los logros
democraticos de Alfonsiny las reformas pro mercado libre de Menem. Sin embargo, siguieron subyacentes los
infortunios con laincapacidad del Estado y de las instituciones politicas, legalesy econémicas.
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2.4. Escenario Institucional Catastréfico

La administracién de De la Rua durante 2001 no logré aferrarse a un ancla importante de la década anterior, la
cajade conversion. No habia un presupuesto fiscal sostenible y Economia usaba las reservas del Banco Central
para cumplir con los pagos de la deuda interna y externa y hacer frente a la crisis financiera de los bancos.
Debido a la mala administracion de lo que se percibia como el principal contrato fiscal y monetario de la
sociedad Argentina, la convertibilidad (un peso = un doélar) finalmente estall6 en enero de 2002. Mientras
tanto, entre la Navidad de 2001 y principios de 2002, antes de que asumiera el Presidente Duhalde, el
Congreso nombro a otros tres presidentes. La crisis institucional argentina produjo cinco presidentes en
quince dias.

Segun Schulet, “Argentina lleg6 a ser uno de los paises mas ricos del mundo. Unay otra vez, sin embargo sus
ciudadanos eligieron -0 al menos toleraron- a dirigentes que no tenian idea de cémo se crea y preserva la
riqueza. La crisis monetariay la depresion econdmica de Argentina constituyen el resultado de esta desastrosa
falta de entendimiento™.

El autor de la reflexion que precede menciond también que los economistas nacionales y extranjeros
incurrieron en mala praxis profesional, obsesionados con la politica monetaria y los problemas relacionados
con lamoneda, y muy pocos advirtieron el efecto mutilante de las altas tasas de impuestos que desalentaban
la produccion y estimulaban la evasion fiscal. En semejante escenario distorsionado, de pronto las
instituciones dejaron de actuar con responsabilidad frente a laeconomiay la sociedad. El ahorro, lainversion,
el gasto, lamoneda nacional, el comercio exterior y nacional, los derechos sobre los bienes el imperio de la ley
todos se vieron limitados o distorsionados.

En diciembre de 2001 y principios de 2002 el cambio institucional apocaliptico rompié las reglas econdémicas
vigentes. Se desataron serios conflictos de interés entre practicamente todos los actores locales. El cadtico
colapso institucional dej6 al Estado y a la sociedad sin puntos de referencia, y a la vista cotidiana se paraliz6 de
pronto. El juego es ahora la accidn colectiva negativa, la confrontacion permanente de distintos grupos de
interés que quieren convertirse en vencedores.

La paradoja es que el resultado de la lucha es un pequefio numero de vencedores concentrados y un enorme
grupo de perdedores atomizados.

Los puntos principales que caracterizaron la ruptura institucional fueron el default del gobierno, el “corralito”,
la devaluacién del peso y finalmente la “pesificacion asimétrica” de transacciones, ahorros y préstamos y en
consecuencia, la disolucion del valor de la deuda privada. Por ltimo, el “corralon”, el congelamiento total y la
confiscacion parcial de los ahorros privados.

Schuler, anteriormente citado, atribuye la crisis actual a tres causas principales:

« Elaumento de la deuda. En 1995 Menem terminé su primer mandato luego cumplié su segundo periodo
presidencial, concluyo las reformas y perdio tiempo y recursos apuntando a un inconstitucional tercer
periodo. En semejante escenario, aumentd el déficit pablico, se incrementd la deuda publicay se asignaron
abundantes beneficios alos magnates politicos regionales. Todo este proceso dejé alaeconomia Argentina
en unaposicién muy débil.

» Aumento de impuestos. Durante el gobierno de De laRla aumentd el impuesto a las ganancias, seguido del
impuesto alariqueza, luego los impuestos especiales al tabaco, las bebidas y los automoviles y; finalmente,
seintrodujo elimpuesto a las transacciones financieras.

 Incertidumbre ante la flotacion del peso. Cavallo, con laidea de dejar flotar el peso, lo permitio, en parte, al
colocar el euroy el délar en lacanasta de lacajade conversion.

La tragica combinacion de una deuda enorme, aumentos en los impuestos, incertidumbre de la caja de
conversiony un escenario en el que prevalecia cada vez mas la falta de responsabilidad monetariay fiscal, fue
avanzando hacia canjes diversos con el sistema financiero. Primero el “blindaje” a fines de 2001 y luego el
“megacanje” a principios de 2002 ocasionaron una corrida bancaria y un drastico aumento de la tasa de
interés. Los capitales se fugaron de la Argentina, causando una pérdida drastica de reservas al Banco Central.
El soporte financiero no fue suficiente, y se habia disparado una desenfrenada crisis de credibilidad. El finde la
historia: default de ladeuda publicay crisis de ladeuda privada.
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La ruptura institucional y el colapso monetario desplegaron el choque apocaliptico de distintos grupos de
interés en busca de una posicién ganadora en el juego global de suma cero. La situacién actual es la de un
marco institucional “pre-estado” donde distintas “bandas” luchan por dominar en una economia estancada.
Puesto que practicamente no hay instituciones modernas como parte de la vida cotidiana, hay escasas reglas
dejuegoy losactores se comportan seguin su poder en el mercadoy sus propios intereses.

Segun Williamson, “en un escenario semejante, el desempefio econdémico es deficiente, con costos de
transaccion impredecibles”. Hay ineficiencia y mucho desperdicio; en suma, ausencia de “economias de
primer orden”. Segun Noth, por otra parte, “las instituciones importan” y, por supuesto, “las organizaciones
importan”. Lamentablemente este principio ha quedado plenamente demostrado durante la crisis econémica
Argentina.

2.5. SegundaDiscriminacion de las Pampas.
Estrategia de agronegociosy politicas publicas

La politica de la administracion de Duhalde que sigui6 al default de diciembre de 2001, puede resumirse de la
siguiente manera: la devaluacion descontrolada del peso, la pesificacion asimétrica de los depdsitos y los
préstamos y la confiscacion parcial de los depositos y los fondos de pensidn. Todos estos procesos, a pesar de
la paralizacion contractual generalizada, produjeron una importante transferencia de riquezas entre los
distintos agentes, la cual ocurrié de manera ca6tica, creando una especia de “disrupcion social”, con muchos
perdedoresy muy pocos ganadores.

Con el fin de recobrar ingresos publicos se introdujeron nuevamente las retenciones. Los agronegocios la
energia, la mineria y el petréleo deben parar un impuesto del 20% sobre las exportaciones. Estos sectores
representaban casi un 80% del total de exportaciones de Argentina. EI 50% corresponde s6lo a agronegocios.
Se introdujeron controles de cambio, nuevos impuestos y reglamentaciones con muy poca coordinaciony con
cambios diarios. La descripcién corresponde a Schuler, citado anteriormente.

En este escenario, las politicas publicas apuntan nuevamente a expropiar recursos de la renta que generan los
agronegocios, asignando esos recursos a sectores menos competitivos de la economia y el gobierno. Esto
significa que estamos nuevamente ante un ciclo de cambios institucionales que orientan los negocios y las
politicas en contra de las ventajas comparativas existentes, en un intento por crear una suerte de estrategia
competitiva irracional contraria a los verdaderos recursos locales. Los agronegocios, que demostraron ser
altamente competitivos, vuelven a ser objeto de discriminacion por parte de las politicas. Sin embargo, es el
Unico sector, junto con otras exportaciones, capaz de crear negociosy riquezas en medio del caos.

Si bien el sector de agronegocios esta expuesto a la presion del crédito, el producto transable de los
agronegocios se beneficiara en el corto plazo. Las tierras agricolas seran consideradas también como bienes
transables, y se apreciaran por su competitividad tal como commodities transables. En el corto plazo, se puede
hablar de una especie de rentabilidad alucinada que pronto sera recortada por el aumento porcentual de las
retenciones y toda clase de controles a la exportacion. Las politicas centrales que se oponen a las ventajas
comparativasy se concentran en la captura de los réditos de los agronegocios se fortaleceran en el futuro.

Schuler identificd los problemas mas apremiantes para la restauracion del crecimiento econémico: la
moneda, el sistema financiero y el sistema impositivo. Puesto que no hay confianza en la moneda ni en el
sistema bancario, la gente no desarrolla las actividades econdémicas normales de comprar, vender ahorrar,
invertir, necesarias para crecer y generar empleo. Las complejas, anormales y altas tasas de impuesto
desalientan los esfuerzos productivos y estimulan la evasion. La corrupcion desenfrenada es la alternativa a la
transparencia.

La privatizacion surgié como los monopolios sin el control de la competencia, la actividad econémica se
degener6 en contrabando, la reforma del estado se redujo a la corrupcion, las reglas del mercado
sucumbieron a la prebenda y la basqueda de provecho y la caja de conversion se deteriord por falta de
coherenciafiscaly monetaria. Se fueron perdiendo todos los logros de ladécadadel 90.
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En el ultimo informe del IMD-Harvard (World Economic Forum) sobre competitividad, Argentina esta en el
altimo lugar, nmero 49, mientras que en 1998 ocupaba el lugar nimero 30. Transparency International,
organismo internacional que se ocupa del tema de la corrupcién, ubica a la Argentina en la posicién 57, cinco
lugares mas abajo que en 2001. Argentina esta bajando en ambas clasificaciones, mucho més que otros paises
latinoamericanos. Aca si que se es menosimportante por ser Ultimo. De hecho, existe una corriente de opinién
entre los dirigentes de la Argentina que asocia el estallido institucional con una calidad judicial e institucional
deficiente, conun alto nivel de corrupcién, poca transparencia, falta de competitividad y pobreza.

Este es, sin duda, un camino ilégico y tragico, desde la segunda revolucién de las pampas en la década del 90
hasta lacrisis institucional Argentina generalizada en 2002.

3.LaHistoriade Los Grobo

La historia de Los Grobo, como familiay agricultores, no es Ginica en las pampas argentinas. Sin embargo para
los inmigrantes de principios de siglo el acceso a la tierra no fue “democratico” como en el oeste americano. La
gran estancia, el latifundio, era el régimen de tenencia de la tierra mas difundido. Los inmigrantes solo
accedian a la agricultura a través de contrato de arrendamiento por tres afios en esas grandes propiedades. El
acceso a la tierra era dificil y complejo. Muchos de los originales inmigrantes al campo, al no acceder a la tierra
volvieron al puerto, fueron a las ciudades y muchos volvieron a sus paises de origen. Un proceso diferente se
present6 en EEUU.

Los inmigrantes de origen judio solo accedian a la tierra dentro de los programas de colonizacién, cuyo
ejemplo mas difundido fue el del Baron Mauricio Hirsh, la Jewish Colonization Association. Fue en Carlos
Casares donde se asent0 la primera de estas colonias en 1891, la Colonia Mauricio. Con el tiempo muchos de
esos inmigrantes, sin apego cultural a la tierra, retornaron a las ciudades para establecerse como
comerciantes y crear una generacion de hijos profesionales que prosperaron en la Argentina del siglo XX. Los
Grobocopatel constituyen una de las Gltimas oleadas de inmigrantes judios, que dieron origen a un grupo
socio econdmico cultural de fuertes raices en la Argentina conocido como “los gauchos judios”. Constituyen
ademas uno de los pocos grupos de aquella oleada, bien sucedido en los negocios del campo.

3.1. Inmigrantes de Besaraviallegan alas Pampas

Abraham Grobocopatel y su hijo Bernardo llegaron a América en 1910 procedentes de Besaravia. Si bien
pasaron unos afios en Brasil, decidieron seguir hasta Argentina. Fue asi como Bernardo, el fundador, recalé
finalmente en el afio 1912 en Carlos Casares. Abraham, el padre, padecia de una fuerte sordera y nunca
aprendio espafiol. Esarazon llevé aBernardo a un protagonismo poco comun para un nifio. Elasentamiento de
la JCA era la Colonia Mauricio, cuyo desarrollo estaba en su plenitud. La tierra original estaba ya adjudicada a
los primeros, sin espacio para nuevos colonos. Bernardo, de escasos 9 afios, no pudo acceder a la porcién de
tierraque correspondiaatodos los que se incorporaban en aquel proyecto.

Como tantos otros colonos, al serle negado el acceso a la tierra, Bernardo se desempefi6 en distintas tareas
rurales, hasta que se consolidé como contratista rural. Durante muchos afios trabajé como contratista rural,
mas precisamente en la produccion de pasto seco para forraje. No habia aln tractores en el campo Argentino,
era épocas de traccion a sangre, y el pasto era el combustible de esos tiempos. En ese entonces, 1930, se
relaciond con José Pisarevski, el hombre de mucho dinero y principal impulsor del Girasol para uso industrial.
De la mano de este protector, desarrollé importantes campafias como contratista y “pastero”. Llegé a tener
mas de 300 personas a su cargo, y mas de 150 parvas de 50 ton. cada una. Desfilaban los afios, y también los
kilbmetros que Bernardo recorria en su sulky, coordinando cuadrillas de obreros en las tareas del campo.

En los "50 se facilitd el acceso a la tierra, y ademas se consolid6 la mecanizacion agricola. En el 51 compro su
primer tractor, Massay Harris y una enfardadora John Deere. El primer campo de 146 has. Bernardo lo comprd
en 1959. La mejoria vino junto a la compafiia de los hijos varones. Con Samuel y Adolfo, de gran empuje y
apego por las tareas rurales, se incorpord la mecanizacion, la agricultura y el forraje. De igual manera se
comenzo con lacomercializacion directade los productos.
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En 1965 eran productores y comercializadores de cereales, oleaginosas y forrajes (fardos de pasto). En 1967
cuando muere Bernardo (62), les deja a sus tres hijos -Samuel, Adolfo y Jorge- 546 has de campoy una dilatada
trayectoria en negocios de campo. El prestigio comercial de Bernardo y sus hijos generé un complejo
entramado de conocimiento territorial, de estancieros, chacareros y colonos que sabian de la vocacion de
esfuerzoy trabajo de la familia.

3.2. Hijosde inmigrantes, loshermanosy latierra

En 1972 los Hermanos Grobocopatel eran reconocidos como el grupo de los “productores lideres” de Carlos
Casares. En 1976 eran propietarios de 4.500 has y tenian ademas una actividad comercial en distintos “frutos
del pais”, cereales, oleaginosas, forrajes, etc. Samuel se retira de la sociedad de los hermanos con 1.500 has,
volcandose a unavida rural como productor agropecuario. Adolfo y Jorge quedan con 3.500 has y se reservan
toda laactividad comercial. Jorge (57), el hermano menor se integra activamente en esos afios. Con su llegada,
en 1973, comienza el negocio formal de acopio de granos, con nueva dinamica comercial y flexibilidad en los
negocios. Cambiando la relacion tradicional del negocio en el &rea de Carlos Casares. A fines de la década del
70, GROBOCOPATEL HNOS, era reconocido como uno de los mayores acopios de la zona. La sociedad en una
década tuvo un importante crecimiento comercial y patrimonial. Adolfo, presidente de la Sociedad, estaba
orientado a la produccion y Jorge a lo comercial. La experiencia del hermano mayor, Adolfo, se
complementaba con el entusiasmo del joven Jorge. Samuel no se incorpora en esta sociedad y queda
trabajando en el campo. La llegada de Gustavo, estudiante de agronomia, influye positivamente en la
innovacion tecnoldgica, se comienza con el cultivo de la soja y la informatica, siendo la sociedad pioneraen la
zona.

Diferencias de estrategia de negocios y politicas comerciales llevan a Adolfo y a Jorge a independizarse en los
negocios en 1984. Jorge queda con GROBOCOPATEL HERMANOS. En la division Jorge se reserva la planta de
almacenaje de 10.000 ton y 3.000 has de campo. Adolfo funda una nueva empresa, LOS GROBO
AGROPECUARIA vy se reserva 3.500 de las mejores hectareas agricolas de la vieja firma. En la divisién los
hermanos privilegian sus viejas estrategias personales, Jorge lo comercial y Adolfo lo productivo. Adolfo
incorpora a sus hijos mayores en el trabajo cotidiano. Gustavo, Ingeniero Agrénomo y Andrea, Licenciada en
Economia. Con esta actitud Adolfo funda la cultura de la empresa sobre dos valores, la familia y la
profesionalidad. Adolfo, al formar LOS GROBO AGROPECUARIA estaba en la madurez de sus 45 afios. Con un
importante patrimonio en propiedades rurales y una alianza con sus hijos, se conjugaba profesionalismo a su
experiencia y capital. Las tierras agricolas y la amplia red de entramado territorial de relaciones comerciales
con proveedoresy clientes, principalmente otros productores.

3.3. Los Grobo, empresaagropecuariafamiliar delos80°s

En 1984, LOS GROBO AGROPECUARIA era una mediana empresa agropecuaria familiar, en donde trabajaban
en la administracion 4 personas, disponian de un camion y una oficina en un taller reformado, que cumplia
funciones de deposito en Casares. El grueso del negocio giraba en torno a 3.500 has de los mejores campos del
oeste de la Prov. de Buenos Aires. Las primeras medidas tomadas fueron mejorar la eficiencia interna en la
produccién agropecuaria. La estrategia fue aumentar la eficiencia, la productividad, trabajar sobre menores
costos y mayores rindes, etc. Se armd un equipo de herramientas agricolas propias, se experimentd en
labranzas conservacionistas, se incorporé alasoja, la fertilizacion, las producciones de carne subieron de 250 a
400 kgs/ha afio con el uso de equipamientos eléctricos y suplementos alimenticios, etc. La actividad comercial
se sustentd en el acopio de cereales. El almacenaje propio se establecié en 1985 con la compra de una planta
de 1.000 ton. En 1987 se sumé otra planta de 2.000 tony a principio de los 90, con la adquisicion de 5.000 ton
totalizaban 8.000 ton. de almacenaje propio. La disponibilidad del almacenaje potencio el negocio del acopio
de granos plasmado en 1985.

En los primeros afios con la experiencia de Adolfo y el aporte de los jovenes profesionales Gustavo y Andrea,
LOS GROBO AGROPECUARIA se transforma en una eficiente empresa agropecuaria, familiar y profesional.
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En 1985 realiza agricultura en campos propios y se explora la agricultura de contratos a través de siembras
asociadas. En 1986 se producen dos hechos concurrentes: inflacion e hiperinflacion y paralelamente la
inundacion en la zona oeste de la provincia de Buenos Aires. Ambos eventos dejan secuelas agrondémicas y
econdmicas financieras. En esos afios muchos productores dejaron de producir directamente y muchos
campos se ofrecieron en alquiler. La experiencia agrondémica y de relaciones comerciales consolidada en LOS
GROBO AGROPECUARIA facilité el desarrollo de una incipiente red de agronegocios por contratos. Los
primeros contratos estaban relacionados con la siembra de cultivos agricolas en canje por implantacion de
pasturas en los viejos campos inundados. Esta experiencia los motivo a seguir sembrando fuera de los campos
propios, y armar una escala de trabajo mas eficiente. Los efectos de la hiperinflacion y las secuelas de las
inundaciones permitieron realizar diversas operaciones inmobiliarias de compra y venta de campos. La crisis
encontro la empresa ordenada en lo administrativo y financiero, y constituyé una fortaleza frente a las
oportunidades del entorno. Distintas operaciones inmobiliarias entre 1989y 1993 llevaron la propiedad rural
familiaraméasde 9.000 has en el area de Casares; laempresa comenzé a capitalizarse.

Comentaba Gustavo sobre aquellos afios: “Fines de los 80y comienzos de los 90 el ordenamiento de laempresa
y los grandes cambios permiti6 realizar muy buenos negocios inmobiliarios, comprar campos baratos y
venderlos caros. Campos que se pagaban en dos cosechas por el aumento del precio de los granos y su
oportunidad de venta, etc. Esto permitié lacomprade muchatierray aumentar el capital de trabajo”.

Agregaba Andrea, responsable de la administracion y finanzas: “Por otra parte el directorio de Los Grobo no
hizo retiros durante toda la década del 80. Los beneficios se reinvertian en el aumento de produccion e
infraestructura. Cuando promovemos la solicitud de créditos en 1995, la estrategia de financiacién fue
endeudarse a corto plazo (tasas mas baratas y sin garantias), y no mas alla de lo concretable con bienes de
cambio disponibles. El crecimiento fue conducido al margen del sistema financiero. En algln caso, el sistema
financiero apalanco determinados negocios temporalmente, potenciando los beneficios. Construimos plantas
desilos con créditos a sola firmaa 180 dias, para pagarlos conla primera cosecha”.

Adolfo recuerda de aquellos afios: “Si bien llevaba muchos afios de productor y comerciante agricola, sembrar
numMerosos campos no era de mi agrado. El riesgo me parecia muy alto. Siempre me senti mas comodo
haciendo negocios, comprando campos, engordando novillos. Pero Gustavo, y también Andrea, me
estimularon en aguellos afios a sembrar mas hectareasy aacopiar mas grano”.

La empresa agropecuaria familiar de los 80 estaba parcialmente profesionalizada, capitalizada en tierras,
acrecentado su capacidad de almacenaje, y sembraba méas de 5.000 has en campos contratados. En la década
del 80 la zona habia sido victima de grandes inundaciones y la economia habia pasado de la inflacién a la
hiperinflacion, y el pais de la dictadura a lademocracia. La empresa subsistié a todos esos cambios y estaba en
marcha. En condiciones de tomar nuevas oportunidades de negocios.

4.L0s 90, transito de laempresa de agronegocios familiar alacompafiia profesional

En octubre de 1991 se produce un profundo cambio institucional en la Argentina, las privatizaciones, la
aperturaecon6mica, ladesregulaciony la reforma del estado. El primer efecto de los cambios se observd en la
estabilidad, relacionada con la Ley de Convertibilidad. Determinan las reglas de juego del mercado para la
formacion de los precios de todos los bienes y servicios. El fin de las retenciones, la defensa del derecho de
propiedad, la desaparicion de las Juntas Reguladoras de Granos y Carnes genera un fuerte impacto positivo en
los agronegocios.

Un fuerte cambio institucional que dio origen a la segunda revolucién de las pampas, casi se triplicé la
produccidn agricola. La apertura institucional facilité la innovacion tecnoldgica y organizacional en las agro-
empresas argentinas, introduciendo tardiamente la industrializacion de la agricultura. Desde la biotecnologia
alaagriculturaconformada por redes de contratos.

En ese contexto de cambios positivos, se produce el crecimiento y desarrollo de los negocios familiares de los
Grobocopatel. Se desencadena una evolucion desde la empresa de agronegocios familiar consolidada en los
80, alacompafiia profesional de agronegocios de los 90; con la incorporacion de gerentes profesionales y con
el apoyo de distintos asesores externos especificos para resolver la gestién de negocios.
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4.1.Laconformacionde laredy el crecimientoenescala

Gustavo describe el escenario de negocios a principio de los 90: “En 1991 el Plan de Convertibilidad trajo
nuevos desafios, el aumento del precio de cereales, los mercados de futuros, también un aumento del costo
argentino (servicios, mano de obra, interés) y el fin de la utilizacion de la inflacion como herramienta para
conseguir utilidades”. En funcién de esa realidad, Gustavo plantea la estrategia a seguir acomienzos de los 90:
“El Gnico camino posible fue el crecimiento en escala y la eficiencia. La década de la convertibilidad originé
inmensas oportunidades anticipandose a los acontecimientos. Los aumentos de precios de granos se
aprovecharon porque estabamos muy posicionados en la produccion. La caida de muchos competidores,
primero acopios locales y la liberacién de tierras de muchos productores gue se retiran de la actividad, se
tradujo enoportunidad paranosotros”.

Los grandes cambios climaticos y socio econdmicos de los 80 y 90 habian generado en el campo argentino una
situacion singular. La agricultura sin subsidios altamente competitiva engendra una serie de empresarios
pequefios y medianos que realizaban distintas actividades por contrato en la agricultura, la siembra, la
cosecha, la pulverizacion de cultivos, todos ellos compitiendo entre si por precio y por servicio. Muchos
productores alejados de laactividad ofrecian sus tierras en alquiler. Se observa en el campo argentino en los 90
un dindmico mercado de todos los servicios y productos. La competencia convierte a la agricultura Argentina
en fuertemente competitiva. Consecuencia de las ventajas comparativas y del pleno funcionamiento de
distintos mercados, de contratistas diversosy de tierras.

En ese ambiente de negocios Los Grobo crecen debido a la conformacién de una red de originamiento con
fuerte base en el territorio, en lo geografico y con los productores, seguin Gustavo: “Las siembras asociadas
mejoraron el posicionamiento. La estrategia de crecer con socios locales optimizo el control del territorio, del
originamiento, de la calidad y la productividad del mismo. La aparicién de nuevos contratistas hizo posible la
tercerizacion de muchos trabajos”.

Gustavo describe a la compafiia como: “Una red, fuertes nudos locales y una central coordinadora focalizada
en originar cereales y oleaginosos. Con tres grandes Unidades de Negocios: Comercializacion, Produccion
Agricola (ambos garantizan el originamiento) y Servicios de Apoyo (logistica, almacenaje, insumos
asesoramiento)”.

El originamiento tiene que ver con la superficie sembrada. Dice Gustavo: “Entre el 75% Yy el 80% de los ingresos
pertenecen a Los Gobo, el resto es para los socios, duefios de tierra o contratistas. En la campafia 95/96 fue el
65% del total sembrado. El crecimiento de la primera mitad de la década se debe a la rentabilidad obteniday la
total reinversion en agricultura. A partir de 95/96 la baja de los precios y la necesidad de mejora de los sistemas
administrativos llevaron a tomar una posicién mas cauta, con un crecimiento que se retoma a partir de las
Gltimas campafias”.

La estrategia se basé en la formacién de una red de contratistas con conocimiento local, estos pueden ser
sociosinversores o prestadores de servicios alared. (fig. 10).

., . Servicios
Operador en los Produccién propia Agroinsumos (US$ 8 mill)
mercados a término 65.000 has agric. Logistica y acondicionamiento
1.500.000 tn/afio 10000 cab. ganado (150.000 tn de capacidad de almacenaje)
Capacitacion
Produccion

Comercializacion —
de terceros
400.000 tn de granos 150,000 has agricola
Procesamiento

Molino Bahia Blanca  Comodities Exportacion Specialities exportacion

60.000 tn/afio . 82% de los granos 3% de los granos
(15% de los granos) US$ 10 mill

Figura 10
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Todalared se mantiene en unafuerte area de influencia, en el centroy en el sudeste y sudoeste de la provincia.
Las areas de produccion se ven en el mapa (fig. 11). Gustavo explica: “En cada area hay un responsable técnico
y en estos Gltimos afios muchos propietarios de la tierra o contratistas rurales entendieron que el conocimiento
es un insumo mas indispensable para obtener cultivos competitivos y esto se ve en las ecuaciones econémicas
donde el valor de la tierra va perdiendo importancia en la misma medida que se valoriza mas la administracion
y conduccién del cultivo. Comenzamos a ver gue muchos productores prefieren recibir menos proporcién en los
ingresosy usar nuestro gerenciamiento”.

En 1991 se desarrolla el sistema de “franquiciados” y las sucursales. Los responsables cumplen labores
técnicas y comerciales, son unidades clave de la red. En los Gltimos afios se sumaron las areas del este de
Buenos Aires, este de Cérdoba y Chaco. Se prevé crecer hacia el sudeste y noroeste de Buenos Aires. La
administracién se encuentra totalmente descentralizada. Cada responsable carga desde su lugar de trabajo la
informacion y es recibida on-line por el sistema central. Las areas de influencia han generado la red de
sucursales. En esas oficinas, se compran granos, venden insumos y realizan contactos comerciales (fig. 11 -
Sucursales).

SUCURSALES

1. Planta Guaminf
2. Fco. Madero
3. Salliqueld
4. Cashas
5. 30 de Agosto
6. Trenque Lauquen
7. Pellegrini
8. Bonifacio
9. Pasteur
10. Quiroga
11. Timote
12. Chivilcoy
13. Gral. Lamadrid
14. Darragueira
15. Magala
16. San Miguel del Monte
17. General Pico
18. Bahia Blanca
19. Intendente Alvear
20. Juan José Paso
21. San Antonio de Areco
22. Carhue
23. Saavedra
24. Buenos Aires
25. Roberts
26. Ascension
27. América

Figura 11

Por otro lado el sistema de sucursales esta sostenido por los “Centros de Servicios Regionales” que contienen
plantas para el almacenaje y acondicionamiento de los granos, depdésitos de agroquimicos y fertilizantes y
espacios para la capacitacién de los productores. La evolucién en la capacidad de almacenaje es constante.
Unade las inversiones centrales para los proximos afios son este Centros. Similar al realizado en Guaminienel
2000, por un monto de dos millones de délares.

“Mi politica siempre ha sido la siguiente, primero se crea un area de produccion y un grupo de clientes, ahi
comienza la labor en la sucursal, y cuando el volumen es importante, recién definimos la inversion en
almacenaje”, Adolfo G.

La evolucién del volumen comercializado acompania la propia produccion y la apertura de nuevas sucursales.
En el analisis del acopio se observa la concentracién de clientes durante las Ultimas campafias. La empresa se
concentré en proveedores mas grandes y fuertes en cada zona. La evolucion de la comercializacién y del
acopioy almacenaje se condensa en menos clientes y mas toneladas por cliente, salvo el 2001y 2002 donde la
aperturade nuevas sucursales incrementé el nimero de los mismos (fig. 12).
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ANALISIS DE ACOPIO
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Figura 12

Este nuevo tipo de clientes més empresarial y de mayor volumen de operaciones llevé a la creacién de un
nuevo servicio. La cobertura de las posiciones de los clientes en los distintos cultivos frente a la volatilidad de
precios, nuevo servicio de operar en el MAT -Mercado a Término de Buenos Aires-. Frente a la politica
norteamericana y los subsidios europeos, los agricultores argentinos tienen en estos mercados la Unica
posibilidad de equilibrar las posibilidades de competir.

En 1998 laempresa comenz6 a difundir el uso de los mercados entre sus clientes. Formo su propia operadoray
comenzd con un plan para informar, entrenar y promocionar el uso de coberturas. Realizd convenios de
capacitacion con lowa State University y Novartis, una consultora local. Luego de 2 afios su operatoria crecié
notablemente a4 veces el volumen fisico operado, es el 3° operador del mercado de Buenos Aires y representa
un 7% del volumen total operado en 1999. Esta &rea de negocio es lamas rentable de toda laempresa. (A partir
de la tltima crisis econémica del fin del plan de convertibilidad se pone en duda el futuro de estos mercados).
Evolucién operaciones MAT (fig. 13). Gerardo Burriel, Gerente de Comercializacion, puntualizaba: “Mas alla
de la incorporacion de una nueva actividad estos mercados re-direccionaron la estrategia comercial de la
empresa. Ya o vedemos y compramos productos o granos, vendemos servicios. Los productores percibieron
vivamente gque ésta eraunarelacion ganar-ganary la operaciones crecieron vertiginosamente”.

EVOLUCION DE LAS OPERACIONES M.AT.
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Laclave de la originacion esta en la secuencia de distintas formas de gobernancia, siembras de lafirmaentierra

propia, siembras asociadas, siembras por contrato y finalmente la compra de granos en el mercado.
Composiciénde laoriginacién (fig. 14).

v
114

Administracion de las Operaciones | FCEyS | UNMDP



111

COMPOSICION DE LA ORIGINACION
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Figura 14

Enese grafico se observacémo laintegracion vertical (firma), la coordinacion vertical (asociadas) y los contratos
en la actualidad explican gran parte del originamiento. En estos tiempos el mercado de compra-venta de
cereales es solo el 26% del originamiento. Una década atras el mercado explicaba el 77% del originamiento. El
destino del originamiento es la exportacion y el mercado de agroindustria local. A partir de 2000, con la
adquisicién de un molino harinero en Bahia Blanca, una parte importante del trigo originado es para la propia
industria, el 40% del trigo tiene como destino la propiaindustria.

La evolucidn de ganaderia esta asociada a la explotacion de la superficie ganadera de la tierra propia. Se nota el
estancamiento y leve caida de los Gltimos afios. Es dificultosa la integracidn de la cadena comercial de la carne,
el mercado es marginal y no existen las coberturas de riesgos en el mercado. La agricultura desplazé a la
ganaderia de las mejores tierras. Actualmente se realiza la cria y recria a campo y el engorde a corral en los
establecimientos propios.

La red de originamiento se afirmé antiguamente en la tierra propia y en el mercado. El crecimiento fue
acompafiado por la compra de tierra como forma de consolidarlo. Ese criterio fue cambiando durante los
ultimos afios. Andrea G. dice al respecto: “En la actualidad la politica de la empresa es la inversién en la
busqueda de rentabilidad para el conjunto de las operaciones y no la capitalizacion de tierras”. Hoy se observa
que el sistema de originamiento se sostiene en lared de contratos.

Gerardo Burriel destaca el tema de la construccion de la confianza y la alianza con los clientes. “La confianza es
el resultado de la operatoria transparente y de la solvencia. El volumen de negocios, la capacidad instalada, las
tierras en propiedad facilitan esa construccién de confianza™.

4.2.Laincorporacion de tecnologiay el conocimiento

La evolucion de la superficie sembrada se explica por los cambios organizacionales que implica la conformacion
de lared. Las distintas innovaciones tecnol6gicas acompafiaron el proceso, aumentando la productividad.

En 1991 la incorporacion de la siembra directa cambi6 el paradigma agricola. Se incliné a una agricultura
permanente, sin rotaciones con pasturas. Se controlan los problemas de erosion y degradacién fisica de los
suelos, y se expandieron las fronteras agricolas. También contribuy6 a simplificar el gerenciamiento de la
agriculturay latransferencia de tecnologia.

En 1994 se experimentd con nuevos cultivos como la colza, la cebaday el sorgo, en 1997 con la adquisicion de
campos en el suroeste se comienza con el riego por aspersion que garantiza la sostenibilidad de los rindes en los
cultivos de trigoy maiz.
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Uno de los saltos tecnoldgicos de méas impacto fue laincorporacion masiva de variedades transgénicas en 1998.
Todos estos avances fueron acompafiados por el uso de balances nutricionales del suelo, control integrado de
plagas y otras tecnologias desarrolladas y aprendidas en las interacciones con un grupo de asesores y
productores lideres agrupados en AAPRESID (Asociacién de Productores en Siembra Directa). Gustavo G. esuno
de susdirigentes activos.

Ultimamente, en 2001, en tierras propias y con los principales asociados, se incorporaron los Sistemas de
Posicionamiento Geogréfico (GPS). Esta tecnologia abre una interesante oportunidad en cultivos agricolas de
alta precisién, con manejos diferenciales por areas y lamejora de la eficiencia en el uso de los recursos. Gustavo
vaticina: “La incorporacion del manejo del sitio especifico provocard una nueva ola de baja de costos por
tonelada producida y un aumento en la competitividad, por eso veo con preocupacion que el pais se cierre y no
nos permitaincorporar estas tecnologias”.

En 2002 se experimenta con los Modelos de Simulacién Agronémica (MSA) que permitiran incorporar mas
tecnologia, rapidamente y con mayor eficacia.

La implementacion de la calidad constituye un proceso ordenador de los procesos tecnoldgicos,
administrativos y comerciales de la empresa. La implementacion de I1SO le dio coherencia al proceso de mejora
continua y de innovacion en la que la empresa esté involucrada. La ISO facilita la armonia entre la innovacion
organizacional y la innovacion tecnolégica. Constituy6 un puente que potencié a los RRHH participando en la
incorporacion de tecnologiay en el cambio organizacional.

La implementacién de la 1ISO 9000 involucr6 a todo el personal de la empresa. La actividad agricola, la
comercializacién, y los demas servicios de apoyo. Paula, muy involucrada en la certificacion ISO recuerda: “lo
importante del proceso de certificacién, mas alla del ordenamiento, fue la participacion y el grado de
compromiso de todos los que trabajan en la empresa. Se noté compromiso en los profesionales contratados, y
también en los miembros de la familia. Se facilité la modernizacion cultural de la empresa. Con la mejora
continua mantenemos viva la llama de la calidad, tenemos dos auditorias anuales y permanentemente
generamos los espacios para corregir errores” (fig. 15).

4.3.Laadministracion del riesgo

El manejo del riesgo ha sido la razon del éxito del negocio agricola. Gustavo lo sintetiza: “Tenemos dos tipos de
riesgo, el productivoy el precio. Sobre el primero trabajamos con la diversificacion geograficay la diversificacion
de cultivos. La red de redes con ocupacion territorial. Con los precios hemos adquirido una gran habilidad en el
manejo de las coberturas de la volatilidad. En tiempos del MAT activo (Mercado a Término) las operaciones eran
locales, actualmente estamos utilizando el CBOT (Chicago Board of Trade). No estamos tranquilos hasta tener
cubierta nuestra produccion. Nuestros objetivos son: captar rentabilidad con flexibilidad y seguridad. Durante
los Gltimos cinco afios hemos mejorado mucho porque conocimos mejores herramientas.”

“Al principio la cobertura se realizaba solo con ventas forward, luego incorporamos las opciones con las
estrategias sintéticas, mas adelante los spread de opciones y los diferenciales con Chicago o Kansas. A partir de
nuestra visita a lowa State University en 1999 entendimos el concepto de Portafolio de Riesgo e integramos mas
las coberturas sistémicamente. Por otra parte la Politica Agricola de USA genera distorsiones en los mercados
gue soliamos aprovechar vendiendo volatilidad en Chicago y comprando en Buenos Aires donde era mas
barata”.

Las decisiones en lo productivo son soportadas por modelos de simulacién como el @Risk. Pedro Zurro,
Gerente de Produccién, muestra los resultados: “Los coeficientes de variacidn son altos en cada zona pero al
consolidar el portafolio disminuyen, la diversificacion da resultados. De alguna manera gestionamos un
portafolio de mas de 50 productos al cruzar distintas regiones con distintos cultivos cada unidad region-cultivo
esunnegocio del portafolio” (fig. 16).
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En la consolidacion del portafolio de negocios “unidad region-cultivo”, el riesgo de rentabilidades bajas o
negativas es cercano a cero, mientras que la probabilidad de rentabilidades medias o altas es
significativamente mayor, mas frecuente. EI manejo del riesgo de Los Grobo constituye una de las
singularidades mas determinantes del éxito en los negocios en escenarios turbulentos.

4.4, Las basesde unanuevaorganizacion

Las bases de la nueva organizacion estan construyéndose “creativa y flexiblemente sobre los cimientos de una
larga tradicion™. Los ejes de la nueva organizacion son capacitar, profesionalizar y potenciar los recursos
humanos, incorporar las nuevas tecnologias de la sociedad de la informacién con el objeto de crear nuevo
conocimiento local, y finalmente desarrollar diversos tipos de alianzas en los sistemas de valor para apuntalar

lared deredes.
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Figura 16

Gustavo sostiene: “El corazon de los negocios de la empresa es la red de originamiento, se sostiene en la
produccion y en la comercializacién. Destaca tres elementos claves: el organigrama de la empresa
extremadamente planoyy flexible, la gestion total de la calidad (TQM) de las distintas unidades de negocio en el
marco de lanormativa ISO y una fuerte vocacidn por lainformaéticay la conectividad”.

En 1996 se implementan distintos sistemas de informacién facilitando la gestion de la empresa. Se contratan
para tareas gerenciales los primeros profesionales externos, no familiares. Andrea recuerda: “El volumen de
negocios aumentaba mas rapido que nuestra propia capacidad de administracion y gestion. El &rea a mi cargo
contrato los primeros profesionales externos full time. Hasta el momento solo se habia contratado
profesionales para el area de agricultura pero no de caracter permanente. Ese afio también el area de
produccion contraté profesionales full time. Hoy las 81 personas que trabajan en laempresa responden conun
alto grado de profesionalidad” (fig. 17).

El sistema de contratos de diferente grado de complejidad sostiene lared de originacion de Los Grobo. A partir
de 1996 que comienza el proceso de informatizacion, se avanza en desarrollo de sistemas cada vez mas
sofisticados. En el 2001 se vendid a unaempresa del sector el sistema de informacién agricola.

En unared el tema del intercambio de recursos y de la interconectividad es central, Gustavo recuerda: “En el
2001 se puso en marcha la pagina web que garantiza la conectividad de toda la red. De hecho muchas
operaciones de logistica de fisico estan acompafiadas on-line por la logistica de la informacién. De igual
manera las compras y ventas o los informes de campo. Hoy, la conectividad y la web son ejes centrales de
nuestraempresa” (fig. 18).
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En el 2002 dos convenios cambian el futuro de la informética y los sistemas de la compafiia. Se formalizo una
alianza con SCG (Software Consulting Group) especialistas en informética y hardware donde se modifica la
plataforma del sistema existente, y se lo traslada a Java (lenguaje de Internet). Por otra parte se desarrolld
junto a Soluciones PALM un sistema de recoleccion de lainformacion acampo, adecuado a los procesos de LOS
GROBO (dentro del sistema ISO). A partir de alli, las visitas a los lotes quedan registradas en una PALM y son
trasmitidas en tiempo real por telefonia celular al sistema central. Se registra centralmente la evolucién de la
superficie sembraday el volumen de cosecha.
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Gustavo pregona: “Estoy convencido que el futuro de esta compafiia son las personas y la organizacion. Toda
nuestra energia esta puesta en la descentralizacion administrativa, en el control centralizado y en el desarrollo
de novedosas formas de incentivos”.

La estrategia permanente de LOS GROBO fue la de integrarse, haciendo alianzas, tercerizando o formando
redes mas o menos complejas. En 1991 decidieron asociarse con los productores locales, en 1999
desarrollaron un proyecto con Novartis para originar materias primas con valor agregado. Nacié Chain
Services S.A. para operar en estos negocios y en el afio 2000 realizaron las primeras ventas de productos con
trazabilidad y certificacién de calidad: Maiz colorado libre de OMG. En el afio 2001 las ventas se exportaron
directamente, se adiciond el Girasol alto oleico destinado a Espafia. Las transformaciones sufridas por
Novartis al fusionarse con Zeneca mas la crisis de las empresas proveedoras en Argentina hizo que este camino
sea continuado solo por LOS GROBO. Gustavo analiza la situacion: “Creo que las culturas de empresas
trasnacionales no son las mismas que las empresas familiares. Quisiera que mi empresa se profesionalice,
crezca se trasnacionalice, pero no pierda nunca los valores de las empresas familiares donde cada uno pelea
por todos, con pertenencia y permanencia. Por otra parte es dificil ver los negocios como cadena y entender
que lo que importa es que el valor crezca en primera instancia y luego, recién ver como se distribuye
armdnicamente. Por ahora la concepcion de cadena es solo un ejercicio intelectual que solo sirve para
comunicar una estrategia de marketing a los directorios de las empresas”. La calidad en la informacion
ofrecida al cliente es inédita en el mundo. LOS GROBO son uno de los pocos productores-originadores que
certifican 1ISO 9001 en la produccion. Miguel Maxwel de Deloitte & Touche, auditores de la compafiia, lo
manifiesta asi: “No he visto hasta ahora un sistema de recoleccion de informacidn, registros y procesos tan
desarrollados como el de LOS GROBO™.

Claudio Sabalza, gerente de sistemas considera que el crecimiento de la organizacion ha sido vertiginoso y
encuentra que en ciertas areas la realidad de los negocios deja a la administracion sorprendida: “Con los
nuevos escenarios la empresa debe ser una organizacion que aprende, hoy identifico un espacio de mejora en
el control y auditoria interna, simultdneamente hoy los profesionales externos y los miembros de la familia
deben ser més flexibles para asumir las nuevas jerarquias y responsabilidades”.

5.Eldesafio del 2002y parael futuro

Durante la década del noventa la evolucion de la facturacién fue sostenida y acompafié los precios de los
commodities. El crecimiento ha sido interrumpido, o solo atenuado, por la caida de los precios de los
commodities, y reestablecido con el aumento en el volumen de operaciones (fig. 19 y 20). La empresa
aumento su facturacion, su expansion territorial, la productividad y la calidad de sus procesos de negocios y el
desempefio de Adolfo G. como emprendedor fue reconocido con importante premios locales. En 1998
PREMIO KONEX y en 2000 el PREMIO SECURITY, ambos otorgados a empresarios, Adolfo honrado en la
categoriaagronegocios.
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DETALLE DE VENTAS EJERCICIO 01/02
VENTAS ACOPIO 53.911.969,17
Cereales 33.029.927,75
Cereales en consignacion 17.877.918,80
Fletes cobrados 3.004.122,62
VENTAS AGROINSUMOS 4.176.121,12
VENTAS GANADERA 1.075.444,89
VENTAS AGRICOLA 14.099.443,90
VENTAS SERVICIOS PLANTA 1.330.265,21
VENTA FLETES 36.525,13
TOTAL VENTAS 74.629.769,42
Figura 20

El crecimiento a fines de los 90 en gran parte se explica por la capacitacion, la profesionalizacién y la
incorporacion de profesionales externos en altos niveles de decision de la empresa. Uno de los nuevos
gerentes dijo al respecto: “En la empresa hoy trabajamos 81 personas, en 1996 se contratan los primeros
profesionales de afuera de la familia, esa situacion genera una paradoja: una empresa familiar profesional. La
primeraderivacién es una tension creativa que causa resultados muy positivos”.

Durante casi todo el 2002 la crisis institucional de la Argentina plantea una violacion en cadena de todos los
contratos y del derecho de propiedad. En ese escenario el oportunismoy la busqueda de rentas caracterizan a
un mercado; en donde todos se enfrentaban a todos buscando asignar el costo de la quiebra contractual en el
otro. Frente a estasituacion, Los Grobo atravesaron lacomplejidad con relativo éxito, Gustavo dijo al respecto:
“Lared de redes de Los Grobo actiia como una red antisismica frente a los cambios turbulentos en el escenario
de negocios; clientes y proveedores basicamente respetaron los contratos. En la crisis actuaron fuerzas
centripetas confluyendo los esfuerzos hacia el centro de lared la que se fortalecio™.

Enlavida empresaria de Adolfo se transitaron muchas situaciones criticas, sin embargo reconocié: “Esta fue la
peor crisis que vivi, hubo amenazas muy fuertes de incumplimiento de los contratos, pero la fidelidad de
nuestros clientes fue alta, y tuvimos un escaso nimero de incumplimientos™.

Paula M., responsable del &rea de agro insumos vivid situaciones mas complejas, coordiné acuerdos de pago
con muchos proveedores, pero aclard: “Algunos de ellos asumieron posiciones altamente intransigentes y
otros en menor medida, a pesar de haber cobrado los insumos, no estuvieron dispuestos a continuar la relacion
de crédito comercial, aun a los mejores pagadores se les exigié el pago contado y anticipado. Ahora
cambiamos nuestra estrategia, antes pensabamos en alianzas con los proveedores de insumos, ahora
consideramos que, lejos de ayudar, se convirtié en un arma de doble filo debido a la intensa concentracion en
los proveedores. Hoy estamos con serias intenciones de importar o comprar al mejor postor™.

Andrea G., también debi6 sortear una serie de negociaciones muy complejas con los bancos. Las deudas
originales eran en ddlares, la Ley habia pesificado las deudas y los bancos en general presionaron para
dolarizar de alguna manera la devolucion de dichos préstamos. La realidad tuvo distintas alternativas
intermedias de negociacion. La situacion financiera finalmente result6 positiva. La evolucion de la deuda
bancaria es acompafiada por la existencia de bienes de cambio y saldos de cuentas a cobrar. La politica de la
empresa habia sido siempre no endeudarse mas alld de lo que se pueda pagar mafiana y eso ayud6. Un
riguroso equilibrio entre los activos y pasivos corrientes. En el gréafico se observa que a partir de un conjunto de
precios agricolas dolarizados (menos retenciones) y un conjunto de deuda pesificada-dolarizada en algtn
porcentaje, el saldo final fue muy positivo paralaempresa.

Dijo Andrea G. sobre esta singular situacion: “Luego de muchos afios volvemaos a no tener pasivos corrientesy
los activos corrientes ya no respaldan la deuda como en el pasado sino que financian los nuevos negocios para
el futuro” (fig. 21)
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Figura 21

Después del analisis de los indices de los Gltimos 5 balances se puede afirmar que, salvo el indice de
endeudamiento, los demas indices han ido evolucionando en forma favorable o manteniéndose en niveles
aceptables. En el dltimo balance el margen sobre ventas subio 4 puntos sobre el del afio anterior lo que se ve
reflejado en la variacion positiva de la rentabilidad del patrimonio neto. El indice de liquidez corriente se
mantiene superior a 1, segun la conocida politica de la empresa. El endeudamiento es elevado pero esta
respaldado por los bienes de cambio, de facil realizacion. Este incremento en el endeudamiento producido en
el Gltimo balance se debid alaincorporacion de activos fijos, por ejemplo, la planta de silos Guamini (fig. 22).

Sabalza, Bisio, Gabriela, Paula, Andrea, Edith y Gustavo plantean una vision de la empresa actual y futura:
“Generar pertenencia, reconocimiento, vision compartiday unidad, el suefio de ser la mas grande originadora
de cereales, dar utilidades, tener continuidad y permanencia, integrarse al medio”. Gustavo al regresar del 12
Congreso de IAMA en Amsterdam reflexiona: “Las 3 E estan presentes en la cultura de nuestra empresa. Lo
ecoldgico con la siembra directa, lo ético de nuestra naturaleza y también en nuestras participaciones
comunitariasy lo econémico aplicando la mejora continua de nuestros negocios”.

En LOS GROBO comienza a surgir internamente y a liderar hacia fuera otros aspectos como el de la funcion
social de laempresa. Sostén activo del Centro Universitario de Carlos Casares (CUCC) donde se dicta la carrera
de Agronomia de la UBA, Gustavo preside la Asociacion Argentina de Girasol (ASAGIR), organizacion
innovadora que integra a los miembros de la cadena del girasol. Participa activamente de la Asociacién de
Productores de Siembra Directa (AAPRESID) donde es miembro de la Comisidn Directiva e impulsor de nuevas
innovaciones en la organizacion. Con un Grupo de Productores formd Bioceres S.A. donde es el Presidente del
Directorio. Esta empresa gerencia proyectos de inversion en Biotechologia aplicada a la agricultura. LOS
GROBO conforman un liderazgo en el Plan Soja Solidaria. Paula M. esposa de Gustavo y Gerente de Ventas de la
empresa relata con pasion: “El hambre en Argentina es un problema de organizacion, gestionando unared de
ONGy con el aporte solidario de nuestros clientes y contactos hemos llegado a mas de tantas ciudades y tantas
personas. Hoy desde Los Grobo apoyamosyy facilitamos la alimentacion de miles de personas todos los dias”.

A pesar de ladiscriminacion del agro via retenciones a las exportaciones queda claro que lacompetitividad del
sector trasciende el complejo escenario actual. El diagnostico de actualidad podria resumirse: tipo de cambio
alto, retenciones a las exportaciones, controles al comercio exterior, recesion interna, pobreza rampante y
desocupacion creciente. Inflacién reprimida por estancar tarifas y salarios, alta presion fiscal coexistiendo con
alta evasion impositiva y contrabando. En el marco de un gobierno débil, transgresor, de gobernabilidad
erratica, altaimpericia, un estado insolvente, una politica signada por la corrupciény la falta de transparencia.

Elambiente actual esta determinado por la falta de seguridad juridica, falta de respeto al estado de derechoy
el derecho de propiedad y la baja calidad institucional. En ese contexto la cadena de ruptura de contratos
corralito, default, devaluacion, corralén, pesificacion asimétrica, carencia de un sistema financiero, carencia
de politica fiscal y monetaria, en sintesis carencia de un plan econémica sustentable, para abordar la
complejidad, abre un espacio de incertidumbre y turbulencia.

v
122

Administracion de las Operaciones | FCEyS | UNMDP



111

ACTIVO

ACTIVO CORRIENTE 2002 2001 2000 1999 1998

Cajay Bancos 4.294.833,93 599.188,65 | 2.238.059,44 223.670,76 584.920,39

Deudores en Cuenta Corriente 25.383.980,17 | 2.709.389,55| 6.586.289,27 | 5.529.257,51 | 9.573.669,48

Otros Créditos Comerciales 1.279.068,50 | 3.168.616,19 | 1.798.466,20 | 1.572.293,56 | 1.661.198,55

Inversiones 15.132,85 49.061,96 49.061,96 32.812,28

Bienes de Cambio 16.583.108,38 | 8.562.656,77 | 7.894.282,21 8.602.315 | 11.622.137,18

Créditos Fiscales 3.764.227,86 | 1.615.545,98

Otros Activos Corrientes 1.582.973,09 | 1.020.523,37 258.637,52 | 1.095.531,72

Garantias 2.036.771,00

Total del Activo Corriente 49.139.096,92 | 21.861.373,39 | 20.440.342,58 | 17.072.131,36 | 23.474.737,88

ACTIVO NO CORRIENTE

Inversiones 62.482,35 54.941,96

Bienes de Uso 8.080.548,31 | 8.095.902,26 | 5.566.835,45 | 5.369.048,97 | 4.533.948,97

Otros Créditos Comerciales 58.456,00 58.456,00

Garantias 1.700.000,00 500.000,00

Total del Activo no Corriente 8.201.486,66 | 8.209.300,22 | 7.266.835,45| 5.869.048,97 | 4.533.948,97

Total del Activo 57.340.583,58 | 30.070.673,61 | 27.707.178,03 | 22.941.180,33 | 28.008.686,85

PASIVO

PASIVO CORRIENTE 2002 2001 2000 1999 1998

Acreedores en Cta. Cte. (productores) 23.487.021,34 915.301,99 | 2.402.890,93 2.405.992,09 ( 3.526.459,77

Proveedores (agroinsumo, transp., otros) 3.377.914,73 65.183,54 72.193,04

Otras Deudas comerciales 739.123,86 1.592.529,40

Cuentas Directores y Accionistas 84.266,85 | 1.405.723,52 625.607,20

Deudas Bancarias y Financieras 16.704.180,55 | 10.063.983,41 | 12.399.457,67 | 9.989.056,59 | 13.547.395,57

Deudas Sociales 74.554,92 60.090,95 9.566,73 37.416,95 39.566,20

Deudas Fiscales 1.464.844,15 | 3.166.476,90 | 1.012.803,39 627.158,70 570.396,36

Garantias 2.036.771,00

Otros Pasivos 3.421.402,56 950.457,88

Total del Pasivo Corriente 45.152.003,52 | 20.443.929,69 | 17.295.625,78 | 13.666.424,57 | 20.226.805,18

PASIVO NO CORRIENTE

Garantias 1.700.000,00 500.000,00

Proveedores 55.216,66

Cargas Fiscales 35.109,64

Total del Pasivo no Corriente 35.109,64 55.216,66 | 1.700.000,00 500.000,00

Total del Pasivo 45,187.113,16 | 20.499.146,35 | 18.995.625,78 | 14.166.424,57 | 20.226.805,18

PATRIMONIO NETO (Segun Estado) 12.153.470,42 | 9.571.527,26 | 8.711.552,25| 8.774.755,76 | 7.781.881,67

Total de Pasivo mas Patrimonio Neto 57.340.583,58 | 30.070.673,61 | 27.707.178,03 | 27.941.180,33 | 28.008.686,85
Figura 22

El sector de agronegocios es uno de los pocos sectores activos en la crisis Argentina. La discriminacion impact6
en los méargenes agricolas. El caso de la soja es el de menor impacto y a ello se debe el aumento del area de
siembra de la campafia 2002-2003. En el caso de trigo y maiz el impacto en el margen es de una reduccion
mayor al 10%. Excepto en soja, la percepcion generalizada es de pérdida de rentabilidad con respecto alos “90.

En ese bochornoso escenario institucional, increiblemente los agronegocios constituyen uno de los pocos
sectoresen piey uno de los pocos negocios dindmicos. En ese escenario actual Los Grobo sobreviven, creceny
se desarrollan.
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Gustavo lo explica: “Pensamos focalizarnos en un redisefio institucional de la compafiia y transformarnos en
un holding. Los objetivos del cambio son darle mas flexibilidad, permanencia y profesionalizacion a la
organizacion. El Holding permitira disociar el destino de la empresa del de la familia. Dara flexibilidad y
libertad a los miembros de la familia en su relacién con la empresa. Generara confianza en el mercado
permitird la incorporacion de nuevos profesionales y nuevos accionistas. Flexibilizara la gestion y la
composicién accionaria. Permitira introducir inversiones externas a la familia, e incentivar al personal con la
participacién accionaria. Por supuesto que también genera un disefio que permite agilidad en los negocios
localesy laimportaciény exportacidn de productos competitivamente”.

Sin embargo el grupo analiza este cambio. Dijo Adolfo: “Las nuevas experiencias son buenas siempre que te
cuesten mucho”. Por otro lado Cueto, responsable de la ganaderia de la firma dijo: “¢No ser& mejor una
estanciaparacadanieto?”

Sabalzaincorporaal debate algunos temas nuevos: “Mas alla de la compra de tierras, plantas de almacenaje o
crecer en nuestro negocio, el molino y la venta de harina nos acerca al comercio minorista y al consumidor.
¢Sera esa una oportunidad para nuestra empresa o debemos concentrarnos en zapatero a tus zapatos?”.
Andreaconrespecto a este debate plantea: “Nosotros hacemos lo que sabemos hacer”.

En ese escenario macroecondémico complejo, y frente a una fuerte cultura con una base tradicional y una
orientacién innovadora, Los Grobo debaten las alternativas de su redisefio institucional. El Grupo Los Grobo
AgropecuariaS.A. con el foco en la calidad institucional y seguridad juridica, para los nuevos negocios y nuevas
realidades, orientado afortalecer los negocios locales y la trans-nacionalizacion de la compafiia.

¢Essustentable afianzar unared de originamiento de commaodities? -con retenciones, sin mercados de futuros
y opciones activos, sin el ambiente facilitador de los 90-. En ese caso el eje es: ¢diversificar, desinvertir o
focalizarse en el negocio principal?

En ese contexto, ¢cual es el camino? Retomar y endurecer la vieja estrategia de Adolfo de mantener divididos
los negocios de la familia para diversificar riesgo, o impulsar las ideas de Gustavo de consolidar los negocios
parafortalecer institucionalmente al grupo.

El excedente generado temporalmente por la singularidad del tratamiento de créditos y deudas a partir de la
pesificacion asimétrica, debe asignarse a tomar ganancias y proteger los activos, hasta que se aclare el
escenario. Por lo contrario, dicho excedente deberia ser la plataforma de un nuevo crecimiento. ¢ Cual seria el
camino?

De elegir una toma de ganancias y tomar una politica defensiva, ¢cémo deberia disefiarse la nueva estrategia
de negocios? ;Como desinvertir? ; Donde asignar esos recursos?

De elegir el camino de crecimiento, cual seria la prioridad: compra de tierras, expandir el area agricola,
extender el alcance territorial, fortalecer la red, invertir en un puerto en almacenaje o invertir en la
conectividad y la informética, Capacitar a los RRHH y/o profesionalizar més la empresa, invertir en nuevas
agroindustrias, llevar el negocio de Los Grobo a paises vecinos... ;cudles?, en desarrollar negocios de
exportacion... ;cuales? y ,como?, etc. ¢Cual seria la prioridad de un portafolio de inversiones? ¢ Cudl seria el
criterio paralatomade decision?
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Actividad Especial: LA CASA DE LA CALIDAD
.

] objetivo

Entender a detalle la Casa de la Calidad (Despliegue de la Funcion de Calidad o QFD -
Quality Function Deplyment-) como una herramienta tradicional y basica dentro de
la metodologia de Six-Sigma. Analizar su estructura a través de la explicacion de las
herramientas mas utilizadas dentro del QFD con laintroduccion de ejemplos.

m Material complementario sugerido

== 08_TQM Calidad

~!

08 05 _TQM_Herramientas de la Calidad

E Justificacion

Como actividad especial, este capitulo de la Guia de Trabajos Précticos, consta de
tres ejercicios. El primero es de indole tedrico, el segundo un ejercicio resuelto y el
tercero un caso de estudio. Todos ellos implican el desarrollo de la metodologia
QFD; es decir, todos los pasos de esta metodologia seran las que guiaran cada uno
de los ejercicios propuestos.

Lacasadelacalidad

LMl Explique qué esy como se hace el desarrollo de la funcion calidad (QFD, por sus siglas en
WIS inglésde Quality Function Deployment). ¢ Cuéles son sus partes?

L A LOSINMORTALES

ZAResuelto et - ,

: Ejercicio resuelto aplicacién metodologia QFD, adaptado del caso desarrollado por el Ing. Carlos A. Chee
o BESERENIIE  Gonzalez del Centrode Calidad ITESM Campus Monterrey.

Los Inmortales es una tradicional cadena de pizzerias de la ciudad de Buenos Aires que en los Gltimos afios se
ha expandido a otros lugares del pais como Mendoza, Parana y recientemente Nordelta en el partido
bonerense de Tigre. La propuesta que siempre a identificado a Los Inmortales es conjugar calidad y tradicién
en unambiente distendido.

Sibien una pizza es basicamente una comida que consiste en una base de masa de pan, generalmente delgada
y redonda, que se recubre con salsa de tomate, queso mozzarella o similar y diversos ingredientes troceados y
se cuece al horno; en Los Inmortales se ha convertido en “pizza de autor”porque sus productos llevan
tradiciony pasion reflejadas en cada una de sus recetas.

Desde sus origenes, Los Inmortales ha seguido la tradicional receta de Dofia Rosa, una mujer con cierto
encantoy habilidad por las artes culinarias italianas y especialmente por la pizza. Pero el ingreso a Nordelta les
ha hecho pensar a sus actuales duefios que debian escuchar al cliente por tratarse de un mercado con gustos
distintos a los que habitualmente atendian. Por ello, decidieron utilizar la metodologia QFD y construir el
diagrama de una Casa de la Calidad para definir la relacion entre los deseos de los clientes y las capacidades de
latradicional pizza de Los Inmortales.
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Paso 1. Requerimiento de los Clientes: Vector de “Qués”
¢ Qué caracteristicas son importantes para usted almomento de comprar o comer unapizza?

Tormentadeideas:
1. Quesisetardaenlaentregade lapizza, entonces sea gratis.
2.Que laentreguen rapido.
3. Que elempaque sea el adecuado.
4.Que llegue alatemperatura exacta.
5.Que no esté aguada.
6. Que la pizzano venga quemada.
7.Que no esté hirviendo.
8. Que lapizzallegue caliente.
9. Quetengabuen sabor si estafria.
10. Que traigaingredientes complementarios.
11. Que tenga mucho queso.
12. Que notengaanchoas.
13. Que existan varios tipos de queso para seleccionar.
14. Que existaunaampliaseleccion de rellenos.
15. Que el tamafio de la porcién sea adecuado.
16. Que el tomate de la salsa tenga buen sabor.
17.Quelaforma de lapizza searedonda.
18.Quelamasanosedoble.
19. Que el corte de laporcidn sea parejo.
20. Que traigaingredientes bajo el queso.
21. Que tengaconsistencia de buen sabor.
22.Que tengamuchasalsa.
23. Que cadaporcion seadel mismo tamario.
24.Que el corte de la porcion seacompleto.
25. Que laporcidn sea manejable.
26. Que lamasa tenga un espesor adecuado para poder morder.
27.Que lamasatengabuensabor.
28. Que la pizza esté ligeramente tostada.
29. Que exista una combinacién adecuada de ingredientes en lasalsa.
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Paso 2. Grado de importancia de cada “Qué”
Determine la importancia que para usted tienen las caracteristicas que fueron mencionadas
anteriormente al memento de la compra degustacion de una pizza.

Afinidad del vector de Qués f/

Nivel 1|  Nivel 2 Nivel 3 Imp Quejas[Empresa W|Empresa A[Empresa O
1 4 2 2
3 4 1

a) Mucho queso
b) Varios tipos de queso paraseleccionar
c) Sinanchoas

Queso

Relleno | d) Tamafio adecuado de las porciones

e) Ampliaselecciénde rellenos
f) Combinacion adecuada de ingredientes en lasalsa
Salsa g) Sabor adecuado del tomate

Ingredientes

RN N B

h) Muchasalsa
i)Redonda
j) Cada porcion del mismo tamario

Forma

k) Corte parejo

I) Corte completo
m) Que nosedoble
n) Porciéon manejable

Masa 0) Espesor adecuado para morder

Construccion

p) Buensabor de lamasa
q) Ligeramente tostada
r) Ingredientes bajo el queso

N Wl w| & B BN

Disposicion _ _
s) Ingredientes complementarios

t) Temperatura exacta
u) Buensabor fria
v) No aguada

Presentacio

12

RN -] o

w) No quemada

wW| BN WW] N W W AP W W] W] w
I DN R W WA BRWW W] D PRW NN RN W

Servicio

X) Répido
Entrega |y)Gratis
z) Empaque adecuado

QNN WO BN DNWw o AR wlkRPr] DN w o] W WP

aa) Consistencia en buen sabor

Losrequerimientos 7y 8 seincluyeronenel 4. Escala:
Elrequerimiento 15se uni6 conel 23. Nadaimportante
Pocoimportante
Indiferente o regular
Importante

Muy importante

a b owNRE

Paso 3. Evaluacion competitiva de los “Qués”
¢Como evalla los requerimientos que son importantes para usted al momento de comprar
o0 degustar una pizza con respecto a estas compafiias?

Escala: Empresa:
1 @ nosotros W
2
3 @ competencial A
4
5 @ competencia2 O
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Evaluacion

Nivel 1| Nivel 2 Nivel 3 Imp Quejas| 1 2 3 4 5
a) Mucho queso 4 1 AO
Queso — -
b) Varios tipos de queso para seleccionar 1 0 A
2 c) Sinanchoas 3
§ Relleno | d)Tamafio adecuado de las porciones 3 A O\
g e) Ampliaselecciénde rellenos 4 0] 4 A
2 f) Combinacioén adecuada de ingredientes en lasalsa 5 A Y 0]
Salsa g) Sabor adecuado del tomate 4 AO 4
h) Mucha salsa 3 A 0]
i) Redonda 2 0
j) Cada porcién del mismo tamafio 1 2 A (o]
Forma -
k) Corte parejo 1 A 0
[) Corte completo 3 6 A 0]
:§ m) Que nose doble 3 A
é n) Porcién manejable 4 A
g Masa 0) Espesor adecuado paramorder 4 (0] A
© p) Buen sabor de lamasa 5 k\A 0
g) Ligeramente tostada 3 0 A
) .. | pIngredientes bajo el queso 2 0] A
Disposicion - -
s) Ingredientes complementarios 2 B
t) Temperatura exacta 5 —0 A
.. | u)Buensabor fria 2 A Y 0]
Presentacio
o v) No aguada 4 12 O | A —
s w) No quemada 5 A ] O Iy
& X) Rapido 3 0
Entrega |y)Gratis 2 //
z) Empaque adecuado 2 6 Ll/ (0]
aa) Consistencia en buen sabor 5 AO ¢
Paso 4. Requerimientos de disefio: Vector de “Cémos”
¢Cémo la empresa puede dar respuesta a los requerimientos del cliente?
QUE #1 cOMOS Relacién
Cuidando laaltura o espesor de laorillade lamasa.
Que tenga mucho queso Cuidando el diametro de lamasa.
Estableciendo la cantidad de queso que llevaran las pizzas.
Hay que definir los tipos de queso que seincluiran en la pizza.
QUE #2 cOMOS Relacion
Que existan varios tipos de queso |Estableciendo lacantidad de queso que deberan llevar las pizzas.
para seleccionar Hay que definir los tipo de queso que se incluirdn en la pizza.
QUE #27 cOMOS Relacion

Cuidando la texturade lamasa.

Definiendoy cuidando los sazonadores de la masa.

Cuidando laapariencia de la masa.

. . . Definiendo lacantidad de salsa a proporcionar en la pizza.
Que la pizza tenga consistencia

de buen sabor Cuidando el estado de losingredientes de la salsa.

Estableciendo la cantidad de queso que llevaran las pizzas.

Hay que definir el tipo de queso que se incluiraenla pizza.

Cuidando lavariedad de rellenos que lleva la pizza.

Cuidando lacantidad de relleno que llevaran las pizzas.
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Resumen de lluvia de ideas:

©ONOOUAWNE

el R e S oy
O WNRERO

Afinidad del vector de Comos

. Se puede administrar el tiempo de entrega de la pizza.

. Se pueden definir una gran variedad de rellenos para la pizza.

. Hay que definir la cantidad de salsa a proporcionar en las pizzas.
. Hay que cuidar el estado de los ingredientes de la salsa.

. Definir el tipo de queso que se incluiran en la pizza.

. Hay que cuidar el diametro de la masa.
. Es importante cuidar la altura o espesor de la orilla de la masa.
Hay que cuidar la temperatura de la pizza que entregarla caliente.
Es importante cuidar el espesor del centro de la pizza.

. Hay que definir y cuidar los sazonadores de la pasta.

. Hay que cuidar el ancho de la orilla de la pizza.

. Hay que cuidar la textura de la pasta.
. Cuidar la apariencia de la pasta.

. Hay que definir la cantidad de queso que llevaran las pizzas.
. Definir la cantidad de relleno que tendran las pizzas.

1112

Paso 5. Objetivos de desempefio para los “Comos”

NiveI1| Nivel 2 Nivel 3 Objetivo
Servicio de 1. Tiempo v
Entrega 2. Temperatura (o}
3. Centro (o]
Espesor |4. Alturadelaorilla 0
5. Anchodelaorilla o
©

g 6. Diametro fo)
7. Textura o
8. Sazonadores lo}
9. Apariencia o)
10. Cantidad lo)

Salsa - - -
11. Tipodeingredientes o
12. Cantidad o

Queso -
13.Tipo o]
14.Cantidad lo)
Rellenos -

15. Variedad (o]

Paso 6. Estableciendo relaciones entre “Qué” y “Comos”
¢Qué tipo de relacion existe entre los requerimientos del cliente (QUE) y los parametros de disefios (COMOS)?

./

Tipo de objetivo:
Mayor es mejor
Igual esmejor

Menor es mejor

0
(o]

N

QUE #1 cOMOS Relacién
Cuidando laaltura o espesor de laorillade lamasa. A
Que tenga mucho queso Cuidando el didmetro de lamasa. o
Estableciendo la cantidad de queso que llevaran las pizzas. o
Hay que definir los tipos de queso que se incluirdn en la pizza. 0

QUE#2 COMOS Relacion
Que existan varios tipos de queso |Estableciendolacantidad de queso que deberan llevar las pizzas. o
para seleccionar Hay que definir los tipo de queso que se incluirdn en la pizza. o
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QUE #27

cOMOS

Relacién

Que la pizza tenga consistencia
de buen sabor

Cuidando la texturade lamasa.

Definiendoy cuidando los sazonadores de la masa.

Cuidando laapariencia de la masa.

Definiendo lacantidad de salsa a proporcionar en la pizza.

Cuidando el estado de losingredientes de la salsa.

Estableciendo la cantidad de queso que llevaran las pizzas.

Hay que definir el tipo de queso que se incluiraenla pizza.

Cuidando lavariedad de rellenos que lleva la pizza.

Cuidando lacantidad de relleno que llevaran las pizzas.

[ BE-RN BNeBN RNeRNoNN

Tiposde relacion:
Fuerte (@)

Mediana (0) Débil  (a)

Matriz de relaciones

1123|4567 |89 (10|11(12|13|14]| 15
1 [ ® | O
2 o| e
3 [
4 (o)
5 [ )
6 [}
7 [}
8 A (o} [
9 [
10 0
11 0
12 oO|e|e|e |00 [ [
13 e O|e |0 |0 [ [ [
14 o0 (o)
15 e 0|0 [ ] [ ]
16 (o] oO|e@|O0
17 [ ] o| O [ ]
18 o|oO
19 [
20 | ®@| @
21 [ I O|®@|O0O|O0O|O0)| 0@
22 oO|e@|O [ ® | A
23 [ ] oO| O
24 ® | O
25
26 o| e
27 (o] ®e e/ O0O|O (@ (O |@®@ | O |0
Tiposde relacion:

Fuerte (@) Mediana (0) Débil (a)

130 ~ Administracion de las Operaciones | FCEyS | UNMDP




Paso 7. Estableciendo objetivos para los requerimientos de disefio: Vector de CUANTOS
¢Cuél es el valor objetivo que debe cumplir cada uno de los Requerimientos de Disefio (COMOS)?

Paso 8. Dificultad organizacional.

Nivel 1| Nivel 2 Nivel 3 Obj CUANTO
Servicio de 1. Tiempo N 30 minutos
Entrega 2. Temperatura 0O | =p 80°F
3. Centro 0O | = 3/16in
Espesor |4. Alturadelaorilla 0 | = 3/4in
5. Anchodelaorilla 0O | = 3/4in
[19]
é 6. Diametro 0 | mp 12,18, 24 in
7. Textura O | =mp 50 Duro
8. Sazonadores O | = Receta 140
9. Apariencia O | =p Estandar 62
10. Cantidad O | =mp % Oz.
Salsa - - -
11. Tipodeingredientes O | mp Receta 246
12. Cantidad O | mp 10z
Queso .
13.Tipo O | mp | Mozzarella & Parmesano
14. Cantidad O | mp 10z.
Rellenos - _
15. Variedad O | mp 8 variedades

¢Qué tan dificil es llevar a cabo cada uno de los requerimientos de disefio (COMOS)?

COMO #1
Tiempo de Entrega Dificultad Organizacional JRSigstles!
— organizacional
Objetivo: ¥ 1(2|3(4]5 asignada
f<Jl Tiempo necesario para implantar X 1
g Recursos econémicos requeridos X 1
I3l Personas involucradas X 1
Dificultad Organizacional Total 3
COMO #2
Temperatura de la pizza al entregarla Dificultad Organizacional Jeliisliel]
— organizacional
Objetivo: O 112|3]|4]5 asignada
Tiempo necesario para implantar X 1
Recursos econdmicos requeridos X 2
Personas involucradas X 1
Dificultad Organizacional Total 5
COMO #15
Variedad de rellenos Dificultad Organizacional [aistlet
— organlzacmnal
Objetivo: O 112|3]|4]|5 asignada
Tiempo necesario para implantar X 2
Recursos econémicos requeridos X 1
Personas involucradas X 1
Dificultad Organizacional Total 4

Escala:

1 Esmuy facil de llevar acabo el COMO

Dificultad organizacional minima: 3
Dificultad organizacional maxima: 15

5 Esmuydificil de llevar acabo el COMO
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Nivel 1|  Nivel 2 Nivel 3 Obj Dificultad Organizacional
Servicio de 1. Tiempo V| - 3
Entrega 2. Temperatura O | =p 5
3. Centro O | = 4
Espesor |4. Alturadelaorilla 0 | = 3
5. Anchodelaorilla 0O | = 3
[18]
é 6. Diametro 0 | = 4
7. Textura O | mp 5
8. Sazonadores O | = 3
9. Apariencia 0O | mp 3
10. Cantidad O | =mp 3
Salsa - - -
11. Tipodeingredientes O | = 4
12. Cantidad O | = 3
Queso -

13.Tipo O | mp 4
14.Cantidad O | mp 3

Rellenos -
15. Variedad O | mp 4

Paso 9. Evaluacion competitiva técnica
¢Dbnde estamos técnicamente respecto de la competencia en la realizacion de los COMOS™?

Requerimiento de Disefio D.O Empresa | Empresa | Empresa
(COMOS) W A 0
1. Tiempo 3 5 3 5
2. Temperatura 5 2 4 4
3. Centro 4 2 5 4
4. Alturadelaorilla 3 3 5 4
5. Anchodelaorilla 3 3 5 5
6. Diametro 4 5 1 5
7. Textura 5 1 5 4
8. Sazonadores 3 2 3 3
9. Apariencia 3 4 5 3
10. Cantidad 3 3 2 3 Escala: Empresa:
11. Tipodeingredientes 4 4 3 1 1 @ nosotrbs w
12. Cantidad 3 3 1 2 2
13.Tipo 4 5 5 3 3 ® competencial A
14. Cantidad 3 4 5 1 4
15. Variedad 4 5 1 4 5 @ competencia2 O
Nivel 3 1] 2 3145
1. Tiempodeentrega —p A L0
2. Temperaturaalaentrega —p- Y oA
3. Espesorenelcentrodelapasta | wep O| A
4. Alturadelaorilladelapasta —p O] A
5. Anchodelaorillade lapasta —-p k\
6. Diametrode lapasta - A | _=p¥O
7. Texturade lapasta - | O A
8. Sazonadoresdelapasta —p- e
9. Aparienciade la pasta - o> | A
10. Cantidad de salsa —p A |O
- - - Escala: Empresa:
11. Tipodeingredientesenlasalsa |=| O A 1 ® nosotros w
12. Cantidad de queso enlapizza = A | O L 2
13.Tipode quesoenlapizza —p o | I 3 O competencia 1 A
14.Cantidad derellenosdelapizza |=| O A 4
15. Variedad derellenos paralapizza |w- | A 0 5 © competencia 2 0
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Paso 10. Calculo de los pesos absolutos de los “COMOS”
¢Qué tan importante es cada requerimiento de disefio (COMO) con respecto a los demas (#)?

cOMOS

QUE  Imp. 1123 14 | 15

1 4

2 1

3 3 (]

4 3 o

5 4 (]

6 5

7 3

8 3

9 2

10 1

11 1

12 3 o|e (]

13 3 () o

14 4

15 4 (]

16 5 0o

17 3 [ ]

18 2 o|o

19 2 (]

20 5 [ I ]

21 2 o| e

22 4 oO| e |0

23 5 ]

24 3 | O Relacion ~ Simbolo  Peso
25 2 Fuerte [ ] 9
26 2 o|e Mediana o 3
27 5 o o|e Débil A 1

Metodologia: n

PESO ABSOLUTO = Z('mp"”anc'a)i X (peso);

i=1

COMO #1 =5x9 +4x3 + 3x9 + 2x3=90

COMO #2 =3x3 +5x3 + 3x9 + 5x9 + 4x9 + 5x9 + 3x3 + 2x9 + 5x3 = 219
COMO #14 =3x3 + 3x9 + 3x9 + 2x3 + 2x3 + 5x3 =90
COMO #15 =3x9 + 4x9 + 2x3 + 2x9 + 2x9 + 5x9 = 150

Paso 11. Construyendo la Casa.

Calculo de los pesos relativos de los “COMOS”
¢Qué tanimportante es cada requerimiento de disefio (COMO) con respecto alos demas (%)?

112 ]3] 4

5

6

8

9101112131415

90 [219]102[139]150[105] 216]108] 93 [111]148]114] 72 | 90 [150]

RO 5 (i[5 [7 o[ [wfs 5]6e]e ][5 MEm
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Metodologia: PesoAbsol Utoi

Peso Relativo, = ————— *
i PesoAbsoluto x100

Ejemplo:

COMO #1 =(90/1988) x 100 = 5%
COMO #2 =(219/1988) x 100 = 11%
COMO #14 =(90 / 1988) x 100 = 5%
COMO #15 = (150 / 1988) x 100 = 8%

Matriz de Correlaciones
¢Existe alguin conflicto serio entre los requerimientos de disefio (COMO)?

&«
(o]
(o]
o
(]
o
o
o
o
o
o
(o]
(o]
(o]
(o]

Tipo de Correlaciones

X Fuertemente negativa

O || NTM| I | O
AN | IFT|IO]|O|IN~|0|® | sd | sd | A | A || A .
W HE (| F| ||| ("R X Negativa
o|lo|lo|Oo|O|O|O|O|O|O|OC|O|O|O|O -
2|22z |2|12122=2/2|=2|1=21=2|=2 0 Positiva
O 'O QO [Q |0 [0 [0Q|[0|[0|0Q|[Q|0|[a|[qa|O
O|lO|O0O|O|O|O(|O|OfOJ|lOJ|OJO|JO|O|O

® Fuertemente positiva

6 Especial Benihana of Tokyo

Elaborado por Schroeder, Roger G. Administracién de m
FCEyS-UNMDP P g M mm

Operamon_es. Toma de decisiones en la funcion de operaciones. HIBACH! STEAK
McGrawHill.

“Algunos colegas duefios de restaurantes estan mas contentos que otros”, dice Hiroaki (Rocky) Aoki, joven
presidente del Benihana of Tokyo. Su emprendimiento, desde 1964, ha pasado de una pérdida casi constante
hasta convertirse en presidente de una cadena de 15 restaurantes que sobrepasa los 12 millones de d6lares al
afo. Luce un anillo de zafiro de $4.000, tiene una casa de $250.000 y cinco automoviles, entre los que cuenta
tres Rolls Royces. Una pared de su oficina esta completamente cubierta con fotografias de Rocky con famosos
que han comido en un Benihana. El cree firmemente que “en América el dinero esta siempre disponible si
trabajasduro”.

Antecedentes

Benihana es un restaurante de carnes con algunas caracteristicas propias: sus alimentos se preparan delante
del cliente por cocineros nativos y la decoracion es la de un auténtico mesén citadino japonés. De una
pequefa propiedad de 40 tenedores en el centro de Manhattan en 1964, Benihana ha crecido hasta
convertirse en una cadena de 15 restaurantes en todo el pais. Nueve son compafias totalmente propias:
Nueva York (3), San Francisco, Chicago, Encino y Marina del Rey, Cal., Portland, Ore., y Honolulu. Cinco son
franquicias: Boston, Fort Lauderdale, Beverly Hills, Seattle y Harrisburg, Pa. La Gltima unidad, Las Vegas, esta
operada bajo un acuerdo con Hilton Hotels Corporation. Rocky, quien es un antiguo luchador olimpico,
describi6 su éxito como sigue:

v
134

Administracion de las Operaciones | FCEyS | UNMDP



1112

“En 1959 llegué a Estados Unidos en un viaje con mi equipo de luchadores universitarios. En ese entonces
tenia 20 afios. Cuando llegué a Nueva York, jfue amor a primera vista! Estaba convencido de que habia mas
oportunidades para mi en América que en Japén. De hecho, mi verdadero éxito comenz6 al momento de
olvidar que yo era japonés. Decidi inscribirme en la escuela de administracion de restaurantes en el City
College debido a que sabia que en el negocio del restaurante nunca me moriria de hambre. En aquellos
primeros afios trabajaba lavando platos, conduciendo un carrito de helados y a veces como guia para
turistas extranjeros. Lo mas importante fue que pasé tres afios haciendo un analisis sistematico del
mercado de restaurantes en Estados Unidos y descubri que el estadounidense disfruta el comer en
ambientes exoticos pero desconfia profundamente de las comidas exdticas. También aprendi que la gente
goza mucho viendo como se prepara la comida. De tal forma que en 1963 tomé 10.000 dolares que habia
ahorrado y pedi prestados otros $20.000 y asi logré abrir mi primera unidad en el lado Oeste, con la
intencion de aplicar todo lo que habia aprendido”.

Los origenes del Benihana of Tokyo datan en realidad de 1935. En ese afio, Yanosuke Aoki (el padre de Rocky)
abrié el primero de sus restaurantes en Japon al que llamo Benihana, nombre de una pequefia flor roja que
crecié en formasilvestre cercade lapuerta principal del local.

El viejo Aoki (“Papasan”) fue un hombre préctico e ingenioso y su hijo siguio con la tradicion familiar. En 1958,
interesado acerca de los crecientes costos y del aumento de la competencia “Papasan” incorporo el concepto
de mesa hibachi a sus operaciones. Rocky implementd el mismo método de cocinar de su padre, sefialando lo
siguiente:

“Una de las cosas que aprendi en mi analisis, por ejemplo, fue que el problema ndmero uno de la industria
de restaurantes en Estados Unidos es la escasez de mano de obra calificada. Al eliminar el uso de una cocina
convencional gracias a la implementacion de la mesa hibachi, la Unica persona “habilidosa™ que yo
necesitaba era un cocinero. Puede brindar una cantidad sin igual de servicio cortés y aln mantener los
costos de mano de obra entre 10 y 12% de las ventas brutas (alimentos y bebidas), dependiendo de si el
restaurante esta totalmente lleno. También pude utilizar la totalidad del espacio productivo del
restaurante. S6lo alrededor del 22% del espacio total de una locacion es la parte trasera de la casa,
incluyendo las areas de preparacion, secado, almacenamientoy refrigerado, vestidores de los empleados y
espacio para oficinas. Normalmente un restaurante requiere 30% de su espacio total como parte trasera”.

“La otra cosa que también descubries que el almacenamiento de lacomiday el de la basura contribuyen en
gran medida a los gastos indirectos de un restaurante comun. Reduciendo mi menu a sélo tres simples
entradas “americano medio (carne, polloy camardn); virtualmente no tendria desperdicios y podia acortar
los costos de los alimentos entre un 30 y un 35% de las ventas totales de alimentos, dependiendo del precio
delacarne”.

“Por Ultimo, insisti en una autenticidad histdrica. Las paredes, los techos, las viguetas, los artefactos, las
luces decorativas de un Benihana son todas del Japon. Los materiales del edificio se obtienen de casas viejas
de all3, cuidadosamente desarmadas y embarcadas por pedazos a los Estados Unidos, donde se vuelven a
ensamblar por unade las dos cuadrillas de carpinteros japoneses de mipadre”.

La primera unidad de Rocky en el lado Oeste tuvo tal éxito que se pago por si misma en seis meses. Entonces
construyd en 1966 un segundo local alejado tan sélo tres cuadras, hacia el lado Este, simplemente para
complacer la sobredemanda del Benihana del Oeste. El Benihana del Este rapidamente desarrollé su propia
clientela y prosper6 de inmediato. En 1967, Barron Hilton, que habia comido en Benihana, se acercé a Rocky
para plantearle la posibilidad de localizar una unidad en Marina Towers en Chicago. Rocky volé a Chicago,
rentd un automaovil y mientras conducia hacia su cita con el Sr. Hilton vio un lugar vacante. Inmediatamente se
detuvo, llamo al propietario y lo rent6 al siguiente dia. No se necesita decir que Benihana no iba a ir al Marina
Towers.

La unidad namero 3 en Chicago resulto ser el ingreso de dinero mas grande para la compafiia. De inmediato se
convirtio en un éxito con un monto aproximado de 1.3 millones al afio. La mezcla de alimentos y bebidas es
70/30 y la administracion es capaz de sobrellevar porcentajes de gastos de alimentos (30%), mano de obra
(10%), publicidad (10%) y renta (5%) a niveles relativamente bajos.
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El cuarto local estaba en San Franciscoy el quinto fue el resultado de un convenio con un hotel internacional en
Las Vegas en 1969. Para ese entonces, literalmente, cientos de personas estaban pugnando por obtener
franquicias.

Rocky vendiod un total de seis hasta que decidid, en 1970, que seria mucho mas ventajoso para él poseer locales
propios que otorgar franquicias a terceros. Las siguientes son todas las franquicias que se otorgaron:

-PuertoRico (sin éxito debido al revés econdmico)
-Harrisburg, Pa.

-Ft. Lauderdale, Fl.

-Seattle, Wa.

- Portland, Or. (lacompariiacompro el local)
-Beverly Hills, Ca.

- Boston, Ma.

La decision de detener las franquicias se debi6 a varios inconvenientes. Primero, todas las franquicias eran
compradas por inversionistas, ninguno de los cuales habia tenido experiencia en restaurantes. Segundo, fue
dificil para el inversionista americano relacionarse con un grupo de asesores, en su mayoria nativos de Japon.
Finalmente, fue mucho mas dificil controlar a un franquiciado que a un gerente propio. Durante cierto tiempo,
hasta el afio 1970, varios grupos intentaron imitar el éxito de Benihana, incluso uno de ello con un amplio e
intimo conocimiento la operacién de Benihana que logré instalarse muy cerca de uno de sus locales. Sin
embargo, todos cerraban al afio de haber abierto. Reforzados con la confianza de que el éxito de Benihana no
podria ser copiado facilmente, la administracion sintié que se habia eliminado una de las presiones para
otorgar franquicias, es decir, expandirse extremadamente rapido para apropiarse del mercado antes que los
competidores.

La cantidad de espacio dedicada al area de bar/salén para cécteles y reservas indica exactamente cuando se
construyé el local. Cuando Rocky abri6 su primer restaurante tenia en mente el negocio como si fuera sélo un
plan de ventas de servicio de alimentos. El Benihana Oeste contaba con un minusculo bar con ocho asientos y
no tenia salon para cocteles. Rocky aprendio rapidamente que el espacio para el bar era importante, y en el
segundo local, Benihana Este, duplicé el &rea de bar/sal6n para cdcteles. Pero dado que el local en su totalidad
esmuy grande, esta relacion de espacio no cambiademasiado.

Su tercera locacion de Manhattan, llamada Benihana Palace, abrio a los dos afios. Aqui el area del bar/salon
para cocteles es enorme, incluso con relacion al tamafio total del establecimiento. Las cifras actuales
confirman la sabiduria de este crecimiento. En el Oeste, las ventas de bebidas representan alrededor del 18%
delasventas totales. En el Este, ascienden entre un 20y 22%, y en el Palace llegan a un excelente 30%y 33% de
las ventas totales. El costo de las bebidas promedia un 20% de sus ventas.

El corazén de los “show biz” esta en el area de comida. La mesa de “tepanyaki” esta compuesta de unaplacade
parrillade acero con unaorillade maderade 9 1/2” que la rodea para conservar los productos. Utiliza gas para
generar fuego. Arriba de cada mesa se tiene un escape para sacar todo el vapor y los olores y mucho del calor
delaparrilla. El servicio estd a cargo de un cocineroy meseros; cada equipo atiende dos mesas regulares.

Las cuatro variedades de alimentos -bistec, filete, pollo y camar6n- pueden servirse como entradas sencillas o
en combinaciones. Una comida completa tiene tres de estos alimentos con los camarones como aperitivo. Lo
gue acompafa estos platos jamas varia: frijol chino, sushi, hongos frescos, cebollas y arroz.

Normalmente, un cliente puede entrar, sentarse, tomar sus comida y salir en 45 minutos. La rotacién
promedio esde unahora, hasta horay media en periodos lentos.

El consumo promedio, incluyendo comidas y bebidas, va de 6 délares en el almuerzo a $10 en la cena. Estas
cifrasincluyen unabebida (precio promedio $1.50) en el almuerzo, y un promedio de unomasenlacena.

La carne representa la compra mas importante. Unicamente se utilizan carnes de primer grado U.S.D.A.,
estrictamente filete y lomo deshuesado. Los filetes se limpian, quitandoles la mayor parte de grasa. Sélo se
deja un pedazo de grasa para darle la apariencia deseada. Cuando el cocinero empieza a preparar la carne, la
cortaylapone aunlado antes de trozarlaen pequefios cubos.
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Las horas de operacién de los 15 locales varian de acuerdo a sus requerimientos. Todos abren para el almuerzo
y para la cena; aungue no necesariamente todos los dias para ambas cosas. El negocio del almuerzo es
importante; contabiliza alrededor del 30 al 40% del volumen total a pesar de que el consumo promedio es
significativamente menor. En esencia, se tiene el mismo menu para los platillos; cuanto menor es el precio
promedio del plato del almuerzo, menores son las porciones y menores sus combinaciones.

ESTADISTICAS DE OPERACION PARA UN
RESTAURANTE COMUN DE SERVICIO

Rangos
ESTADOUNIDENSE
Ventas
Alimentos 700 - 80,0
Bebidas 200 - 30,0
Otros ingresos
Total de lasventas 100%
Costode ventas
Costo de los alimentos (crudos de suministro) 38,0 - 88,0
Costo de las bebidas 250 - 30,0
Otros costos
Costo total de ventas 350 - 450
Utilidad bruta 550 - 65,0
Gastos de operacion
Gastos controlables
Némina 300 - 35,0
Prestaciones paralos empleados 30 - 5,0
Comidas de empleados 10 - 50
Tintoreria, ropablanca, uniformes 15 - 2,0
Reemplazos 05 - 1,0
Provisiones (invitado) 10 - 1,5
Menu e impresion 025 - 0,5
Miscelanea de gastos por contrato (limpieza, basura, etc.) 1,0 - 2,0
Musicay entretenimiento (donde seaaplicable) 05 - 1,0
Publicidad & promocion 0,75 - 2,0
Servicios 1,0 - 2,0
Salarios administrativos 20 - 6,0
Gastos de administracion (incluye legales y contables) 0,75 - 2,0
Reparacionesy mantenimiento 1,0 - 2,0
Gastos de ocupacion
Renta 45 - 9,0
Impuestos (de Estado y propiedad personal) 05 - 1,5
Seguros 0,75 - 1,0
Intereses 03 - 1,0
Depreciacion 20 - 4,0
Regalias de franquicias (donde sea aplicables) 30 - 6,0
Total de gastos de operacion 55,0 - 65,0
Utilidad neta antes de impuestos 05 - 9,00%

Fuente: Bank of America, Small Business Report, vol. 8, num. 2, 1968.

Seleccion del lugar

Debido a laimportancia que la hora del almuerzo tiene para el negocio, Benihana tiene un criterio basico para
la seleccion del lugar: estar ubicado en una calle donde circula mucha gente. La administracion quiere estar
segura que una gran cantidad de personas estén cerca o pasen por alli tanto a la hora del almuerzo como a la
hora de la cena. La utilidad normalmente asciende entre 5y 7% de las ventas por 5.000 a 6.000 pies cuadrados
de espacio. La mayoria de las unidades estan localizadas en un distrito predominantemente comercial,
ademas de que algunas cuentan con facil acceso a las zonas residenciales. Las localizaciones en centros de
compras estan siendo consideradas pero no han sido aceptadas adn.
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Sy Plano tipico de Benihana
Capacitacion

Debido a que en Benihana el cocinero es considerado como clave para el éxito del restaurante, éstos son
altamente capacitados. Todos son jovenes y japoneses nhativos solteros. Todos deben estar “certificados”; es
decir, que han finalizado con éxito un periodo de aprendizaje formal de dos afios. Se les imparte entonces un
curso de tres a seis meses en Japén del idioma inglés y algo acerca de la forma americana en gue cocina
Benihana, la que en muchas ocasiones, resulta todo un espectaculo. Los cocineros japoneses se traen a
Estados Unidos bajo un acuerdo de “tratado comercial™.

La capacitacién de los cocineros es también un proceso continuo. Ademas de la competencia entre los
cocineros para perfeccionar su arte en espera de convertirse en jefes de cocineros, existe un cocinero que viaja
permanentemente inspeccionando cada local e involucrandose directamente en la apertura de nuevos
locales.

Para Benihana es relativamente dificil traer cocineros y a cualquier otro personal de Japén, debido al nivel
general de prosperidad que existe en aquel pais y a la competencia de otros restaurantes en busca de sus
talentos; pero una vez que los cocineros japoneses llegan a Estados Unidos, dificilmente quieren regresar a
Japon. Esto se debe a varios factores. Uno es la rapidez con la cual pueden ascender en la operacion de
Benihana de Estados Unidos, en contraste con la jerarquia bastante rigida basada en clases, edad y educacion
que enfrentarian en Japon. Un segundo factor importante es la actitud paternal que Benihana toma hacia
todos sus empleados. Mientras que el personal esta bien pagado en un sentido tangible, otra gran parte de la
compensacion es intangible basada en seguridad en el trabajo y en un compromiso total de Benihana para el
bienestar de sus empleados. Como resultado, la rotacion de personal en Estados Unidos es muy baja, no
obstante que, de manera eventual, lamayoria regresa aJapon.
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Para comprender completamente el éxito de Benihana, se debe apreciar la combinacién Unica de
paternalismo japonés en un asentamiento americano. O, como el mismo Rocky lo expresa: “en Benihana se
combinan los saberes de trabajo japoneses con las técnicas de administracion estadounidenses”.

Organizaciony Control

Cada restaurante cuenta con una estructura administrativa simple. Tiene un gerente (15.000 d6lares al afio),
un gerente asistente ($12.000 al afio) 2 o 3 “capitanes” ($9.000 al afio) que hacen tareas similares a los
comunmente llamados “jefes de comedor”. Estos uUltimos son realmente gerentes potenciales en
capacitacion. Todos los gerentes reportan al gerente de operaciones Allen Saito quien, a su vez, reporta a Bill
Susha, vicepresidente a cargo de operacionesy desarrollo de negocios.

“Papasan”

“RoE:ky”

Operaciones
(Bill Susha)
(estadounidense)

| | |
Contador Gerente-Operaciones  Publicidad/R.P.
(estadounidense) (Allen Saito) (Gien Simoes)
(estadounidense)

(japonés)

Locales propiedad
de la compafiia

Gerente de restaurante
(japonés)

Jefe de cocineros
(iaponés) Organigrama

Sushalleg6 aBenihanaen 1971, seguido de la experiencia en comidasy bebidas obtenida en el Hilton Lowe's y

en el hotel Flagship (unade las divisiones de American Airlines). El describe sus logros de la siguiente manera:

“Veo el crecimiento administrativo como un objetivo prioritario. Mi primer paso fue establecer alguna
clase de sistema de control para alcanzar los objetivos de ventas y presupuestos. En la Ultima reunién de
trabajo de administradores en Nueva York, con gerentes llegados de todo el pais, le solicité a cada uno que
proyectara su objetivo de ventas sobre una base anual, luego que la dividieran por mes, después por
semanayy finalmente por dia. Después de que llegué a un acuerdo con un gerente sobre las cifras de cuota
individual, implementé un plan de bonos. Cualquier unidad que excediera su cuota sobre cualquier base,
diaria, semanal, mensual o anual, obtendria un bono proporcional, que seria prorrateado sobre el grupo
entero de asesoria de la unidad. También implementé un grupo contable y un contralor para monitorear
nuestros costos. Ha sido un proceso lento pero seguro. He tenido que ser muy cuidadoso para balancear las
necesidades de control con la cantidad de gastos indirectos que podemos soportar. Puedo justificar
“capitanes” extra en las unidades. En el nivel corporativo, sin embargo, debo ser muy cuidadoso. De hecho,
enlaactualidad lacompafiia esta siendo dirigida por tres personas, Rocky, Allen Saito y yo™.
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Politicade Publicidad

Rocky considera que un factor muy importante en el éxito de Benihana es la inversidn en publicidad creativay
enlasrelaciones publicas. Lacompafiiainvierte de 8 a 10% de sus ventas brutas en llegar al pablico.

Glen Simoes, director de publicidad y relaciones pablicas lo resume asi:

“Deliberadamente tratamos de ser diferentesy originales en nuestro enfoque publicitario. Nunca ponemos
anuncios en las paginas de entretenimiento de los periddicos puesto que se perderian entre los
innumerables anuncios de otros restaurantes”.

“Tenemos un producto visual que vender. Por lo tanto, Benihana utiliza destacados anuncios de imagen en
su publicidad. La copia de la compafiia es contemporanea, algunas veces excéntrica. Una reciente
publicidad de pagina entera que aparecio en el New York Times, Women's Wear Daily y New York Magazine
no contiene la palabra ‘restaurante’. También llevamos a cabo una considerable cantidad de
investigaciones de mercado para estar seguros de quiénes son realmente nuestros clientes”.

;Quéesloque piensaelcliente?

Cada prestador del servicio de comida piensa que él sabe por qué
los clientes vienen a su negocio, Benihana, que ha servido a dos
millones y cuarto de clientes en ocho afios (un alto porcentaje),
pensabaque lo sabfa.

Pero cuando Bill Susha se inici6 como vicepresidente de
operaciones hace un afio y medio, queria estar seguro que la
suposicion fuera correcta. Ide6 un cuestionario y se las arreglé
paraque se les entregara a los clientes al salir del restaurante. Un
numeroimportante de ellos se tomé el tiempo parallenarloy

regresarlo.

Las cifras de porcentajes que se indican aqui son los promedios de
seis tiendas. En tanto que hubo muchas variaciones de una
unidad a otra, la creencia general fue constante, por lo que las
cifras de las seis tiendas se han promediado para ahorrar espacio.
Las seis unidades son las tres de la ciudad de Nueva York, mas las
de Chicago, Encino, Cal. y Portland, Oregon. Las preguntas y los
promedios son los siguientes:

¢Esusted de afuera? Lacomidafue: ¢Qué tan frecuente viene usted a
Si 38,60% Buena 2,00% Benihana?
No 61,4 Satisfactoria 20,1 Unavezporsemanaomas 12,10%
Estausted aquipor Excelente 37,79 Unavezal mesomas 355
Unavezalafio mas 55,6
Negocios 38,70% Las porciones fueron:
Placer 61,3 Satisfactorias 21,80% Edad:
Buenas 33,0 10-20 4,20%
¢Viveustedenel area? Excelentes 454 21-30 28,3
Vive 16,00% " 31-40 32,0
Trabaja 35,9 Elservicio fue: 41-50 214
Ambas 45,1 Satisfactorio 9,80% 51-60 10,1
Bueno 21,6 60 0mas 4,0
¢Haido usted a Benihanaen otra ciudad? Excelente 71,3
Si 22,90% Laatmosferafue: sexo:
No 77,3 . o Masculino 71,4%
Satisfactoria 6,30% Femenino 28,6
¢Cémo supo usted de nosotros? Buena 29,9
Periédico 4,00% Excelente 63,2 Ingresos:

i - 0,
2E\é'.5ta ig ¢Se considera usted a si mismo un cliente Zggg olgggg 0 16’8/; 42
Ra 10 daci6 é7 de almuerzo o de comida? 15000-20000 17’3
Programade TV 1 Almuerzo 17.3% 20000-25000 15,0
Decamino. 5 Comida 590 25000-40000 17,9
Otra 115 Ambos 231 400000 méas 187

. . ¢Qué aspecto de nuestro restaurante L

¢Essu primeravisita? resaltaria usted? Ocupamor_m

Si 34,30% Lacomida 38,2% Gerencial 23,00%

No 65,7 Laatmosfera 13,20 E_rofes_lonal ggg
P . Lapreparacion 24,6 Jecutivo '
¢Quéle h|zoven|_r? Elservicio 163 Estudiante 6,9

Labuepgcomlda 46,70% Diferente 2.2 Amade casa 5,0

El servicio 13? Acogedor 24 Desempleado 11

apreparacion \ Otros 33

Laatmasfera 13,3

Recomendacion 57

Otro 13,1

Expansion Futura
Bill Susha resume los futuros problemas tal como él los ve:

“Pienso que los problemas mas graves que debemos encarar son el cémo expandirse. He estudiado las
franguicias y he decidido frenar este programa por varias razones. La mayoria de las personas a las que se
les otorgaron franquicias fueron hombres de negocios en busca de oportunidades de inversion y realmente
no sabian ni entendian el negocio de los restaurantes; esto fue un problema.
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El grupo japonés de asesores que se ponia a disposicion de los franquiciados era nuestra propia gente y
teniamos la obligacion paracon ellos en el sentido de que los agraciados con las franquicias no compitieran
hasta el grado de hacernosinfelices. La singularidad de nuestra operacién en las manos de novatos paralos
negocios hacia que el control sea mucho mas dificil y finalmente, encontramos mas rentable poseer y
operar los restaurantes nosotros mismos.

Actualmente, estamos limitados a abrir Unicamente 5 locales al afio ya que dependemaos de la rapidez con
que las dos cuadrillas de carpinteros japoneses puedan trabajar. Estamos enfrentando una decision y
evaluando las ventajas y desventajas de entrar a hoteles con nuestro tipo de restaurantes. Actualmente
estamos en dos hoteles Hilton, uno en Las Vegas y el otro en Honolulu, y recientemente hemos firmado un
acuerdo con Canadian Pacific Hotels. Lo que hicimos en estos acuerdos ha sido el poner a los clientes en el
acuerdo, de formatal que no dependamos de la misericordia de la administracion de lacompariia hotelera.

Ademas, una de las limitantes mas grandes es el grupo de asesores. Cada unidad requiere de 30 orientales
aproximadamente. Entre 6y 8 de estas personas son cocineros altamente capacitados.

Finalmente, existe un factor de costo. Cada nuevo local nos cuesta un minimo de 300.000 délares. Mi sentir
es que debemos enfocarnos a las ciudades principales como Atlanta, Dallas, San Luis, etc., en un futuro
cercano. Unavez alli, podremos utilizar estos locales como plataforma para extendernos alos suburbios.

Nos hemos tentado en crecer muy répido sin considerar realmente todas las implicancias de todo este
movimiento. Un ejemplo fue la franquicia que la encontramos insatisfactoria. Otro ejemplo es que una
organizacion bancaria internacional ofrecié realizar una importante inversiébn en nosotros para
permitirnos crecer a un ritmo impresionante. Pero cuando vimos la cantidad de control y autonomia que
debiamos perder, realmente no valiala pena, al menos en mi manera de pensatr.

Otra cosa que estoy considerando es si vale la pena importar de Japdn cada cosa que utilizamos en la
construccion para hacer un Benihana 100% auténtico. ;Realmente un estadounidense lo aprecia? ¢Vale la
pena el costo? Podriamos utilizar material disponible agui'y lograr sustancialmente el mismo efecto. ¢Vale
la pena también utilizar carpinteros japoneses para solo sentarse a ver? Todas estas cosas podrian reducir
nuestros costos y permitir expandirnos mucho mas rapido”.

Rocky describid su idea de haciaddnde deberiair laempresa:

“Yo veo tres areas principales de crecimiento fuera de Estados Unidos y Japon. En Estados Unidos
necesitamos expandirnos en las areas primarias de mercado de las que ya habld Bill y en las cuales no
tenemos un Benihana. Pero pienso que a través de nuestras franquicias también hemos aprendido que los
mercados secundarios tales como Harrisburg, Pa. y Portland, Ore., también tienen potencial. Mientras que
su potencial de volumen obviamente no se equipara con el de los mercados primarios, estos locales mas
pequefios ofrecen menos dolores de cabeza y generan buenas utilidades. Los mercados secundarios que se
estan estudiando son Cleveland e Indianapolis. La tercera &rea que veo para el crecimiento es en los
suburbios. Sitios no bien establecidos aun, pero que tienen un gran potencial. Una cuarta area de
crecimiento, a la que no le han dado importancia los otros, es la penetracion adicional en los mercados
existentes. La saturacion no es un problema tal como ha quedado ejemplificado por el hecho de que Nueva
Yorky méas alin Los Angeles tienen tres locales cada una, todas haciéndolo bien.

También estamos considerando algun dia hacer el negocio publico. Mientras tanto, estamos moviéndonos
hacia acuerdos comerciales en México y otras partes en el extranjero. Cada acuerdo es Unico en si.
Negociamos cada uno sobre las bases que seran mas ventajosas para ambas partes tomando en cuenta la
contribucion de cada socio en cuanto a los servicios y el dinero. Una vez que esto se establece, acordamos
unaférmulaparalas gananciasy la manera de como seguir adelante con el negocio.

Se hanrealizado hasta ahora cuatro acuerdos. Tres son acuerdos fuera del pais. Uno de ellos es la apertura
de un Benihana en el hotel Royal York, en Toronto, Canada, el cual sera una vanguardia para penetrar un
mercado como el canadiense conlocales dentro o fuera de los hoteles Canadian Pacific.

El segundo es un acuerdo firmado para una nueva unidad en la ciudad de México. De ahi, las negociaciones
estan en camino en un nuevo hotel por construirse en Acapulco. Benihana esta listo para construir y operar
unaunidad en el hotel o, si es posible, tomar la total administracion del hotel. Estas unidades formarian una
base de expansion hacia el interior de México.
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No es algo desagradable, ni pegajoso, niviscoso

Rocky Aoki condera: “Parte de lo que hace a Benihana
exitosa es nuestra publicidad y promocion. Es diferente, y
nos hace parecer diferentes ante los ojos de lagente”.

Enrealidad lo es, y o hace. Mucho del crédito pertenece a
Glen Simoes, el director en jefe de publicidad y relaciones
publicas de Benihana de Tokyo, quien tiene una experiencia
principalmente en relaciones publicas financieras. El se unié
a la cadena hace poco més de dos afios para ayudarles a
abrir el Benihana Palace de Flagship. Desde entonces ha
creado algo novedoso: un programa de relaciones publicas
que abarcatodoy que no tuvo éxito en muchos niveles.

“Mi trabajo basico”, explica, “es de ser guardian de la
imagen. La imagen es la de una cadena dinamica de
restaurantes japoneses con crecimiento fenomenal”.
mantener la imagen brillante significa exponerse. Parte de
la exposicion es una campafia publicitaria brillante; parte es
publicidad.

Cada una tiene su propia funcion. La publicidad la maneja
Kracower&Marvin, una agencia externa, bajo la supervision
y guiade Simoes. Su funcion es atraer nuevos clientes.

“Nuestra publicidad”, sefiala Simoes, “se caracteriza por
una afirmacién en encabezado con letras mayusculas y una
imagen que la hace querer leerla. La copia en si es bastante
inteligente y ayuda. Si trabaja apropiadamente, lo
mantendra a usted leyendo hasta que capte el mensaje, el
cual es persuadir a extrafios avenir a Benihana™.

“La publicidad esta disefiada para desconfiar de la comida
desagradable, pegajosa y viscosa”, agrega. “Le aseguramos
alos amigos que disfrutaran de una comida familiar, servida
en una atmosfera agradable. Queremos incitar a la gente a
celebrar su aniversario o sacar a la tia Sally a comer. Un
restaurante japonés normalmente jamas cruzaria por sus
mentes. Estamos diciendo que somos un lugar simpatico y
que no hay un saber desagradable al paladar”.

“Tenemos una filosofia de impacto. Estamos en paginas
completas de publicaciones anivel nacional sobre labase de
ahora y entonces, mas que sobre un programa regular de
pequefias publicidades. Queremos que el impacto traiga al
extrafio a Benihana por primera vez. Después de eso el
restaurante lo traera de regreso unay otra vez y traera a sus
amigos.”.

“Hacemos una buena mezcla media”, concluye Simoes.
Hacemos publicidad en cada una de las ciudades donde
operamos. Dentro de cada mercado nos dirigimos a dos
tipos de personas: las residentes, por supuesto, pero mas
aun, las personas que vienen en calidad de visitantes y
turistas. Por medio de ellos usted sabe que siempre le esta
hablando a la gente nueva. Aparecemos en las guias de
entretenimiento de la ciudad y trabajamos con oficinas de
convenciones y visitantes para ir después a grupos de
convenciones”.

El segundo factor es la propaganda. Aqui, laintencién no

es la cantidad de menciones o la exposicion, sino el tipo.
Como lo ve Simoes: “Estamos construyendo. Cada mencion
esun blogue de construccion. Algunos estan disefiados para
atraer clientes al negocio. Algunos estan disefiados para
traernos prospectos financieros, o proveedores, 0 amigos, 0
lo que sea. Trabajamos muchas formas contra el término
medio. Y el término medio es la compafiia, la gente, Rocky,
el crecimientoy todo lo que se juntay que formalaimagen™.

La propaganda toma muchas formas. Son historias del
medio y demostraciones de TV. Simoes cita los servicios de
recorte y vision para probar que cada dia del afo, algo
acerca de Benihana aparece ya sea en un impreso, o en la
radio o la TV, un récord que cree que es unico. La
propaganda son: demostraciones en las tiendas
departamentales, atraer celebridades, recibir grupos de
jovenes, enviar cajas de cerillas para convencionesy palillos
chinos a clubes de damas, programar a Rocky para
entrevistas y pagar propaganda para proporcionarle temaa
columnistas.

Pero ninguna maquina camina sin combustible. Y Rocky
cree que la publicidad y promocién son buenas inversiones.
Cree firmemente, de hecho, que él pone casi sin precedente
$1 millén al afio en publicidad y casi otra mitad mas en
promocion, para un desembolso total de casi 8% de las
ventas brutasenesaérea.

Unos cuantos meses atrds, Simoes, le dijo
acaloradamente lanzando de todo a un escéptico escritor
de revistas que existen “cuando menos 25 razones por las
que la gente viene a Benihana”. Desafiando a tal punto,
regres6 unos cuantos dias después con una lista de 31:

1) La calidad de la comida; 2) La presentacion de la
comida; 3) La preparacion de la comida; 4) El espectaculo
del cocinero; 5) El sabor de la comida; 6) La autenticidad de
la construccion; 7) La autenticidad de la decoracion; 8) La
continuidad del sabor japonés en todo; 9) El comedor
comun; 10) La atencién de un servicio constante; 11) La
juventud del personal; 12) La presencia frecuente de
celebridades; 13) La excitacion creada por las frecuentes
promaociones; 14) El tipo de cocina; 15) Los precios
moderados; 16) La singularidad de atraer los cinco sentidos;
17) El reciente crecimiento de la popularidad de cosas
japonesas; 18) El servicio rapido; 19) El desusual concepto
de publicidad; 20) La propaganda; 21) No se requiere llevar
traje riguroso; 22) Recomendaciones de los amigos; 23) La
comida basica es baja en calorias; 24) Facilidades para
banquetes y fiestas; 25) La presencia misma de Rocky Aoki;
26) La oportunidad de conocer gente del sexo opuesto; 27)
La presencia de muchos clientes japoneses (alrededor del
20%); 28) Ubicaciones en las ciudades principales que da un
efecto de radicacion; 29) La aceptacion de todas las tarjetas
de crédito; 30) La informalidad de la experiencia de comer;
31) El uso del restaurante como una herramienta de
negocios.

El tercer acuerdo extraterritorial se firmé recientemente con David Paradine, una firma britanica de
inversionistas encabezados por un famoso de la television: David Frost. Este es un acuerdo con el grupo
Paradine para brindar asistencia técnica, relaciones publicas, publicidad y financiamiento. Con este
contrato se espera finalmente tener restaurantes Benihana no Gnicamente a través de Gran Bretafia, sino a
lolargo de toda Europa”™.

Rocky también tiene varios planes de diversificacion:

“Hemos estando hablando para llegar a un acuerdo con una firma que esté investigando y contactando
grandes procesadores de alimentos en un esfuerzo por interesarlos en producir una linea de productos
alimenticios japoneses bajo la marca Benihana para venta al publico. Ha habido bastante interés y estamos
apunto de concluir un trato.

Me preocupo mucho. Precisamente ahora le servimos a un publico de ingreso medio, no a la generacion
mas joven. Eso hace una diferencia. Nosotros cobramos més, servimos mejor calidad, tenemos una mejor
atmosfera y mas servicio. Pero estamos en la etapa de planeacion para operaciones con atraccién para la
generacion masjoven.
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Salgan ahoray cocinen
entre los estadounidenses

Es fécil ganar el derecho de alimentar a la gente de alrededor pueda ver y sentir. Un gozo que la gente pueda
Ameérica. atrapar canforme wsted saltea esos camarones|
No, no es un dia de campo ser aczptado en b gigantes, O conforme usted espolvorea esal
liga de cocineros de Benihana. cocire consermillas de ajonjoli. O conforme
Primero, usted debe de servir en unaprerdiajs =ted cierra da golpe el espolvoreador de
de 2 afios en Japon. Ahi tendra ueted que pimizrta coritra | parrilla'y envia el torbellino
invertir quince semanas agotadom = btaja las de pimienta sobre esos gloriosos pedazos)
6rdenes del maestro cocinero Sinju Fujiza ku ? cortos y gruesos de filete.
Usted no se graduara a menos que el maestro | Taluer lo ma s importante de todo es este dicho
certifigue que usted se ha convertida enun dz| maestro: “Benihana no tiene cocina,
perito en el estilo especial de Benitara de= Ia Uria mente cocineros”. Lo que significa que)
cocina Hibachi (la cocina japonesa en parrilka miertras usted et 2legre, debe esforzarse por|
en oposicion a la cocina clésica la perfeccidn, POr lo que hay que aprender|
japonesa) acama de salsas y sasonadores, usted
¢Y cudles son algunas de las tmkbaja. para hacer de su camarén
ensefianzas del maestro? | mas suculento camarén que
Bien, una de las primeras tiene jamas alguien haya probado.
que ver con el corte de la carne. Su filete sera el mas
“Un cocinero de Benihana es delicioso y jugoso.
un artista, no un carnicero”, Asimismo, cada uno de
dice el maestro. De tal manera sus hongos y del frijol
que usted debe aprender a chino seran una cancion.
esgrimir un cuchillo con gracia Unay otra vez el maestro
deslumbradora, velocidad y lodiciplina. Unay otra vez usted
precision. Sus manos se deben sigue todos los pasos. Quince,

mover como los pies de Fred Astaire™. semanas exclusivas en busca de
Usted también aprende que para un cocinero la perfeccién. Pero el dia llega cuando usted esta listo.
de Benihana, cocinar Hibachi nunca es solemne. Listo para traer lo que usted ha aprendido de la gente de
Como dice el maestro, “es un acto de gozo puro”. lugares tan lejanos como Nueva York, Chicago y Los|
De tal forma que gozo es lo que usted debe traer ala Angeles. Es un gran momento.
mesa Hibachi. Un gozo que la gente que esta a su “Sayonara honorable maestro”, usted dice:

“Noguéalos honorable graduado”, él contesta.

HIDACHI STEAK HOUSE

New York: Benihana Palace Calle 44, 15 Oeste 682-7120 Benihana Este, Calle 56, 120E., 593-1627  Banihana Oeste, Calle 56, 610, 581-0939
Boston, Harrisburg, Fort Lauderdale, Chicago, Seattle, Portland Ore., San Francisco, Las Vegas, Encino, Beverly Hills, Honolulu, Tokyo.

Publicidad

Por ejemplo, no existe una operacion de servicio répido japonés en este pais. Pienso que deberiamos estar
en una operacion de combinacion china-japonesa. La unidad también caracterizaria un espectaculo
dindmico de cocina a los ojos de los clientes. Nuestras proyecciones iniciales demuestran margenes
comparables alos margenes actuales con Benihana of Tokyo.

Tengo en mente un plato para ser consumido por solo 99 centavos. Estamos negociando con una compaiiia
petrolera para colocar pequefios locales en las gasolineras. Podrian localizarse en cualquier parte, en
medio de los caminos o en el Bronx. Creo que esto lo deberiamos hacer muy pronto. Quiero abrir una
pequefia tienda en Manhattan. Esta es la mejor clase de investigacion de mercados en Estados Unidos. La
investigacién de mercados trabaja en otros paises, pero no creo que aqui resulte. Estamos también
negociando paracontar con un sitioen Guamy comprar una cadenade cervecerias en Japon.

El negocio del restaurante no es mi Unico negocio. Entré al mundo del espectaculo; produzco dos
espectaculos que no tienen éxito en Broadway. Si bien la experiencia me ha salido muy cara, he aprendido
mucho y muy rapido. Todas las criticas estan ahi. En el negocio del restaurante, las criticas no dicen mucho
de que si eres bueno o malo, pero si lo hicieran pueden matarte. En Broadway, en cambio, pueden y lo
hacen.
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He sido promotor una pelea de boxeo de peso pesado en Japdn. Fue un éxito. Voy a incursionar en el campo
del entretenimiento en Japon. Estoy haciendo una exhibicion de Renoir en ese pais, seguida de una subasta
por television. En estos momentos estoy pensando en comprar una serie de cine japonés y traerla aqui.
También estoy pensando en abrir una agencia de modelos, probablemente especializada en modelos
orientales.

Pero todo siempre con trabajo para Benihana. Por ejemplo, si abro una agencia de modelos, permitiria que
las chicas vinieran a Benihana a comer. Veinte chicas hermosas en el restaurante significarian 400 hombres,
lo cual significaria600 chicas, y asisucesivamente.

Mi filosofia del negocio en el restaurante es muy simple: hacer a la gente feliz. En Benihana lo hacemos de
muchas maneras. No tengo preocupaciones reales acerca del futuro. Estados Unidos es el mejor pais en el
mundo para hacer dinero. Cualquiera que quiera trabajar duroy hacer ala gente feliz puede hacerlo”.

Dos filosofias del filete

La filosofia basica del restaurante La filosofia Benihana
estadounidense.

El cocinero lanza un trozo de bistec crudo en El cocinero llega directamente hasta su mesa

el asador de la cocina. Hibachi. (¢Por qué no debe ver usted al hombre que
Se sienta hasta que esta poco cocido, término  réalmente hace su platillo?)

medio o bien cocido. El hace una reverencia. (No hay razon para que un
El mesero se lo trae a usted a la mesa. cocinero no pueda ser un caballero)
Usted lo come. El deja el filete crudo frente a usted (;No es

agradable ver usted mismo que esta recibiendo un
corte de primera y fresco?)

El cocinero le pregunta ,como lo quiere? (No hay
lujo como el lujo de tratar en forma directa con su
cocinero)

El corta su filete en pequefios manjares. (¢Por qué
debe usted realizar alguna labor de mano de obra?)

Su cuchillo comienza un elegante y ritmico ataque
a las cebollas. (Creemos que existe tanto drama en
una cebolla danzante como en una nifia de coro
danzante).

El cocinero golpea el espolvoreador de la pimienta
contra la parrilla. (No es bueno para un cocinero
extinguir su excitacion).

Conforme él cocina, agrega todas las clases de
salsas y sasonadores japoneses. (No, la salsa
Worcester no es parte de nuestra teoria)

Finalmente el cocinero coloca los trozos de filete
directamente en su plato. (El mesero mas rapido del
mundo no lo podria servir mejor).

Usted lo come. (Digamos,... ¢ha existido alguna vez
una filosofia mas agradable?)

BENIHANA of TOKVO (®)

HIDACHI STEAK HOUSE

New York: Benihana Palace Calle 44, 15 Oeste 682-7120  Benihana Este, Calle 56, 120E., 593-1627 Banihana Oeste, Calle 56, 610, 581-0939
Boston, Harrisburg, Fort Lauderdale, Chicago, Seattle, Portland Ore., San Francisco, Las Vegas, Encino, Beverly Hills, Honolulu, Tokyo.

Publicidad
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Russ Carpenter, un consultor y editor de la revista Institutions Volume Feeding resume sus percepciones de la
siguiente manera:

“Principalmente veo dos cuestiones:

¢Qué es lo que realmente esta vendiendo Benihana? ;Es comida, atmésfera, hospitalidad, “un pozo de
agua”, o qué? ;Esta por ejemplo brindando un entretenimiento en el salén de cocteles?, ¢ qué representa
estaimagen completa? Toda la publicidad remarca al cocineroy a la comida, pero ¢es por lo que realmente
viene lagente? No lo sé. Sblo estoy haciendo las preguntas.

La otra cosa es ¢cdmo compensa usted su eleccion por este restaurante? ¢Estd Benihana realmente al
frente de una tendencia del futuro con su menu limitado, con el cocinar delante de usted y con una
atmésfera oriental, o es s6lo una moda? Esto se relaciona a respecto a que si se deben profundizar
Unicamente las operaciones del restaurante”.

Cuestionario del caso:

1. ;Cuélesson las claves del éxito de Rocky Aoki?

2. Analice los flujos del proceso en un restaurante comun. Haga esto para un cliente comun para identificar
tiempos de flujoy cuellos de botella.

3. Desarrolle la planificacién de una nueva linea de productos en Benihana of Tokyo (comida rpida japonesa -
con drive thrue-) por medio de la metodolgia QFD. Presente los requisitos del cliente a este producto y
tradizcalos en requisitos técnicos permitiéndole de esta forma identificar los aspectos criticos que sean
necesarios considerar en el disefio.

v
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SUPPLY CHAIN MANAGEMENT
.

E] objetivo

Describir la forma en que los modelos de distribucién de almacenes y capacidad
ayudan a tomar decisiones que vinculan elementos estratégicos con opciones de
tiempo, eficiencia, productividad y magnitud. Conocer la importancia estratégica
de la administracion de la cadena de suministros. Observar temas importantes
como la seleccion de los modos de transporte mas convenientes para cada caso, la
logistica internacionaly los retos y tendencias mundiales en materia logistica.

m Material complementario sugerido

17_Gestion Logistica
18 Plataformas Logisticas
19 _Logistica Internacional

20_Retos y Tendencias de la Gestion Logistica

B ERBE

17 _Gestién Logistica

L

18 Logistica_Plataformas y Operadores

19 _Logistica Internacional

BN SN

20_Logistica_Retos y Tendencias

PITYl  Selecciondeunamodalidad de transporte

SR pg  Carry-Fueguino produce una linea de articulos de equipaje. El plan tipico de distribucion
es producir un inventario de articulos terminados localizado en el lugar de la planta.
Luego, los articulos son despachados a los almacenes propiedad de la empresa mediante
transportistas. Actualmente se utiliza el ferrocarril para los envios entre la planta de Rio
Grande (Tierradel Fuego) y un almacén de Posadas (Misiones) desde el cual se abastece al
NEA, Paraguayy estados del sur de Brasil.

Seleccione para la compafia un modo de transporte que minimice los costos totales. Se
estima que por cada dia que se pueda reducir el tiempo de transito de los actuales 21 dias,
los niveles promedio de inventario podran reducirse 1%, lo cual representa una reduccion
en el almacenamiento de seguridad. Hay D = 700.000 unidades anuales vendidas fuera
del almacén de Posadas. La compafiia puede utilizar los siguientes servicios de

transporte:
Servicio de Tasa Tiempo de transito, NUum. de
transporte $/unidad puerta a puerta, en dias envios al afio
Ferrocarril 0,10 21 10
Envagonplataforma 0,15 14 20
Por carretera 0,20 5 20
Aéreo 1,40 2 40
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Se supone que tanto los costos de preparacion de pedidos, como la variabilidad del
tiempo en transito son insignificantes.

En la siguiente figura se muestra un diagrama del sistema actual de distribucion de la

compainiia.
IE======
El \ () {111} {11} LI
’?EI | 000 0 07 - > 11} nn n n
- : 21 dias
Planta en Rio Grande Planta en Misiones
(Tierra del Fuego) (Posadas)
Inventario = 100.000 unidades Inventario = 100.000 unidades

1102 Seleccion de una modalidad de transporte

: ' Un fabricante de autopartes, localizado en la ciudad de Cordoba, compra 3.000 cajas de
partes plasticas a dos proveedores, valoradas en $100 por caja. De hecho, las compras
estan divididas en partes iguales entre los dos proveedores. Cada proveedor utiliza
transporte ferroviario y alcanza el mismo tiempo promedio de reparto. Sin embargo, por
cadadia que un proveedor pueda reducir el tiempo promedio de reparto, el fabricante de
autopartes despachara 5% de sus compras totales (o 150 cajas) al proveedor que ofrezca
unservicio de reparto de primeracalidad. Cada proveedor consigue un margen de 20%en
cadacajaantes de los gastos de transporte.

Al proveedor A le gustaria considerar si seria beneficioso cambiar del modo de ferrocarril
al aéreo o por carretera. Las tarifas de transporte por cajén y los tiempos promedio de
reparto para cada modo son las siguientes:

Modo de transporte  Tarifa de transporte Tiempo de entrega

Ferrocarril $2,50/ cajén 7 dias
Carretera 6,00 4
Aéreo 10,35 2

/ /0 3 @ 148 Seleccion de la ruta en funcidn de los tiempos de recorrido

eSO Supongamos el problema mostrado en la siguiente figura. Buscamos una ruta que emplee
un tiempo minimo entre Bolivar y Mar del Plata, en la Provincia de Buenos Aires. Cada
vinculo tiene un tiempo de manejo asociado entre los nodos, y los nodos son conexiones

de carreteras.

ORIGEN .
Bolivar.
W

g \'\ 7 'g A\

< /,Q(’

I General
* Madariaga

‘ " DESTINO
L L Mar del Plata

Nota: Todos los tiempos de los vinculos estan en minutos
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Cadlculo ruta mds corta. Solucidn en Internet.

/04

RutaO (www.ruta0.com) es un claro ejemplo de producto libre de software que esta
disponible para hallarlas rutas mas deseadas a través de unared.

Supongamos que hay que disefiar una ruta para una camioneta (diesel estandar) desde
Santa Rosa, Provincia de La Pampa, hasta Necochea, Provincia de Buenos Aires. La ruta
recomendada (se prefieren autopistas y caminos en buen estado) es el objetivo del
disefio de laruta parala compaiiia.

Produzca un reporte de viaje de acuerdo a la informacién suministrada por RutaO (otros
productos comerciales de software que se podrian utilizar son PC*Miller e IntelliRoute)

Programaciony disefio de rutas

Quienes toman decisiones en logistica, como los distribuidores o los despachadores de
camiones, pueden avanzar mucho en el desarrollo de buenas programaciones y disefios
de rutas por carreterassi aplican algunos principios guia basicos. Indique cuales son ellos.

Programaciény disefio de rutas

Dominguez Machuca Hnos. es una de las pocas empresas que fabrica ataudes en la
Argentina y distribuye una completa linea a casas funerarias de todo el pais. Las
funerarias mantienen un pequefio inventario de los mas populares, pero a menudo, los
clientes seleccionan un atatd de un catalogo. Por lo general, el propietario de una casa de
sepelios pedira los atalides para reaprovisionar su inventario o para satisfacer los gustos
particulares de una familia. Los pedidos normalmente son de pequefias cantidades, con
frecuencia no mas de un ataud por vez. Para atender este mercado, Dominguez Machuca
tiene 12 almacenes de distribucion localizados por toda la Argentina. Uno de tales
almacenes y su territorio asociado se muestra en la siguiente figura. También se sefialan
las cantidades representativas de los pedidos de una semana y sus ubicaciones. El
almacén opera con dos camiones especialmente enrejados, que transporta cada uno un
maximo de 18 atalides. Los repartos se hacen durante cinco diasala semana.

Desarrolle un plan de programaciony de disefio de rutas para este territorio.

1 1 1 2 Hurlingham
° 1 o ‘e ° ° o .
® ! 2o , °
2
[ J ] 2@
1 .l [ ] 1 .1 Villa Tesei L4
2 Moreno P Udaondo 1 1 °
o1 1
1 [ 1 L4 1 1 [ ] [
1@ o e3 o o! ! © ElPalomar L e
2
1 .2 1 [ J Y
® o9 o o . L 2 °
San Antonio 1. Paso 3 1 o 1
4
2de Padua dlel Rey @1 ° [ ] o, [ . .l .
o! ® 1 o 1 o
* ° A o ! ° 1
2 Ituzaing6 2 o ©
e! ° X ° o9 2 ®
1 @1 1 1
‘e 1 ° o 10 @ °
° 1@ 1 1 2 .1 2 5
1 P o 2 San Justo
1 ® 2 2 @ Llibertad ®
[ ] ¢ .2 ol @17 Isidro 1 o, 0 8
1 Parque 19 1 Ccasanova ® ®
®  san Martin 1 o! (] 2
° .1 o 1 1
1 2 [ ] 1 ® o
o, ) ® 10
1 L 1 L4
° [ J o,

Ubicaciones de las casas funerarias y pedidos tipicos de atalides de una semana, desde la zona oeste
del conourbano bonaerense de Dominguez MachucaHnos.
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Programaciony disefio de rutas. Método de barrido

Facundo Carli es el propietario de una empresa logistica que cuenta con camionetas para
recoger mercancia de clientes lejanos. La mercancia se devuelve al punto de depésito,
donde se consolida en grandes cargas para ser trasladadas a largas distancias. En la
siguiente figura se muestran las recolecciones tipicas de un dia. Las cantidades que se
recogen se muestran en unidades. La compafiia utiliza camionetas que pueden cargar
10.000 unidades. Para completar una ruta, por lo general se requiere todo el dia. La
compariia quiere determinar cuantas rutas (camionetas) se necesitan, qué paradas
deberian hacerse en las rutas, y en qué secuencia deberian hacerse las paradas.

Puntos de

O, [ a Tecoleccion
Region © 10000 O AN

geografica < 5 4000 4%

e atw
< ; \\\// [\/\ </\ o /
L20>00\ S 9 '3.000
N o8 ~3.000 \
‘2%8)00 1o /M \ |
: v Depésito | O

{ 2.000

\

2.000 5 O
T 2.000

Programacion y disefo de rutas fluviales y maritimas

Unacompafiia europea de petréleo posee tres refinerias (D1, Do y D3) alolargo de lacosta
europea. La compafiia obtiene petréleo desde dos puertos (L1 y Lo) en el Medio Oriente.
El petréleo crudo se mueve entre los puertos de carga y descarga usando bugues-tanque.
Los tiempos de navegacion, expresados en dias, entre los puertos mas el tiempo
requerido paralacargay ladescarga se suman en lasiguiente matriz.

Tiempos de Navegacién més Carga
Puntos de descarga
D1 Do D3

Carga Ly 21 19 13
Carga Lo 16 15 12

Para simplificar, los tiempos entre los puertos, sin importar la direccion, se supone que
son los mismos, y los tiempos de carga y descarga son iguales. Basados en los
requerimientos de los proximos dos meses, la refineria necesita entregar en los
siguientes dias, contando desde el dia de hoy:

Desde Ly L1 L1 Lo
Hacia D3 D1 D2 D3
En el dia 12 29 51 61

Debido alos tiempos de cargay de navegacion, se supone que la carga tiene que llevarse a
cabo de acuerdo con las siguientes fechas, si se quieren cumplir los tiempos de descarga:

Ultimos tiempos de carga

Hacia D4 Do D3
Desde L1 8 32
Desde Lo 0y49

A la compaifiia le gustaria saber cuantos barcos necesita para alcanzar este programa, y
cuéldebe serlarutade cadabarco.
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/ /09 Meétodos de la Esquina Noroeste (ENO) y de Costo Minimo (CM)

FEWBE  Una empresa presenta el problema de abastecer a tres centros de distribucidon cuyas
demandas se presentan abajo. La empresa puede surtir a estos centros desde tres plantas

de produccion que estan en distintos sitios del pais.
Se le solicita realizar una asignacion de manera de determinar qué cantidades de
producto va a cada centroy cudles son los costos de distribucién. Para ello utilice:

a) Método de laEsquina Noroeste (ENO)

b) Método de Costo Minimo (CM)
Los costos de los caminos que unen los centros de produccion con los de demanda
también estan presentes en la siguiente figura.

Oferta Demanda
200 400
300 300
400 200

Método de Aproximacion de Vogel (MAV)

o

Suponga que tenemos tres centros productores y cuatro almacenes de distribucion con
los costos de transporte de acuerdo a lo expresado en la siguiente matriz. Realice la
distribucién de manera de encontrar una sola solucién 6ptima utilizando el método de
aproximacion de Vogel (MAV).

D1 D2 D3 D4

or | W Laf Lol L5 44
4 5 5 6
02 | | | | L5 1 400
7 4
03 | 2 | | L34 200

100 200 300 400

/7 //11 Teoriadel almacén
’ e @) Indique en qué tipo de circunstancias una empresa utilizaria estanterias moviles:
1. Suelo baratoy multiples accesos alazona de almacenamiento.
2.Suelo caroy multiples accesos alazona de almacenamiento.
3. Suelo baratoy escasos accesos alazona de almacenamiento.
4. Suelo caroy escasos accesos alazonade almacenamiento.

b) Un almacén de reservas del Ministerio de Desarrollo Social de la Nacién dispone de
6.000 palets de producto, pero de pocas referencias (30-40); tiendas, mantas,
colchones, etc. Dichos productos pueden estar 2 0 mas meses sin movimiento, pero en
caso de necesidad se envian en grandes partidas. ¢ Qué tipo de estanteria elegiria?

1.Abloque 4 alturas.
2.Convencionales5 alturas.
3.Dindmicas 4 alturas.
4.DISabalturas.
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Teoriadel almacén. Equipamiento.

En un almacén con un movimiento de expediciones de 300 palets/dia de salidas, se desea
calculary justificar elnimero de carretillas necesarias para realizar la actividad.

* Describa las operaciones que realiza este elemento desde que se emite la orden de
extraccion hasta que se entrega el palet solicitado en el muelle de carga.

- Estime con criterio de empresa los tiempos aproximados de cada una de las
operaciones descriptas.

» Describalasalternativas posibles.

- Tomelasdecisionesyjustifiquelas.

Teoria del almacén. Costo unitario de almacenamiento

» Sabiendo que el nimero de palets que se pueden almacenar es 1.944 palets.

+ Las estanterias han costado $56.084 y se estima una duracién de las mismas de 12
afios (no existe costo de mantenimiento). Al cabo de este periodo se considera que su
valor residual es =0.

» Haycuatrotipos de productos clasificados asi segln su indice de rotacién. Dicho indice
medio de rotacidn segun el tipo de producto es:

Producto-tipo | Rotacion (veces afo)
A 24
B 12
C 6
D 1

» El precio del m2 construido de almacén (incluyendo terreno y edificio) es de $360. La
amortizacién del mismo se estima en 30 afios.

e Esunalmacénde pintura.

» Se estima que los palets tienen un peso homogéneo, independientemente del
tamafio de lalata de pintura. Cada palet tiene un peso neto de 800 kg.

Calcule cuanto cuesta el almacenamiento de 1 palet y de 1 kilo de pintura para cada uno
delostipos de producto.

Preparacion de pedidos (picking)

a) En un almacén de ferreteria de 80 x 40 m y estanterias convencionales hasta 2 m de
altura con 2.000 referencias colocadas enlacota0y 1se preparan 50 pedidos de 10 lineas
de pedido cada uno por cajas completas de 1 kg. ¢ Cudl es la actividad que requiere mas
tiempo: preparacion, recorrido, acondicionado o extraccién?

b) En un almacén de ferreteria de 40 x 40 m y estanterias convencionales hasta 2 m de
altura con 2.000 referencias se preparan 50 pedidos de 10 lineas de pedido cada uno
por unidades sueltas. ¢Cual es la actividad que requiere mas tiempo: preparacion,
recorrido, acondicionado o extraccion?

c) Enunalmacén deferreteria de 40 x 40 m con estanterias livianas hasta 2 m de altura con
2.000 referencias se preparan 50 pedidos de 10 lineas de pedido cada uno por
unidades sueltas para montar estuches (un pedido de 5 estuches tiene 10 referencias
distintas). ¢Cudl es la actividad que requiere mds tiempo: preparacién, recorrido,
acondicionado o extraccion?

v
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/ /15 Preparacion de pedidos (picking)

F= Wb  El cliente 1 realiza un pedido al mes con 50 referencias distintas. El cliente 2 realiza un
pedido a la semana con 50 referencias distintas. Al cabo del afio ambos tienen el mismo
nivel de consumo. ¢ Cual de estas respuestas es la correcta?

1. El cliente 1 requiere mas tiempo porque los pedidos son mas pesados.
2.Elcliente 2 requiere mds tiempo porque al cabo del afio realiza mas lineas de pedido.

3. Losdosrequieren el mismo tiempo porque tienen el mismo nivel de consumo.

6/ 1/16 Preparacion de pedidos (picking)

‘f; En un almacén de 80 x 40 m con estanterias convencionales de palets (un palet tiene 36
cajas de 12 kg. y una caja contiene 100 unidades) se dispone de carretillas y
recogepedidos para realizar la preparacién de pedidos. Tres clientes nos piden las
siguientes cantidades:

Cliente Envases Cajas Palets
Cliente 1 |50 LP de 40 unidades
Cliente 2 50 LP de 5 cajas
Cliente 3 50 LP de 1 palet

7 1/17 Incoterms
EO)Fceys unvior

S ) Establezca cuales son los Incoterms en los cuales las partes tienen la obligacion de
contratar un seguro. Sefiale qué acontece en el resto de los casos.

b) Determine si existe alguna diferencia entre operar bajo el Incoterm FCA entregando la
mercaderiaen ellocal del vendedor o si se realizaen algun otrositio.

c) Especifique las caracteristicas distintivas que tienen los Incoterms EXW y DDP respecto
alresto.

_g% W24ty neoterms

Suponga que Ud. acaba de concretar una importacion proveniente de la ciudad de
Montevideo (Uruguay) de materias primas por via terrestre. El proveedor pone como
condicion vender bajo los Incoterms FCA Montevideo o CIP Rosario. Indigue qué opcion
escogeriaen lasactuales circunstancias.

7/19 Incoterms
[ FCEyS-UNMDP|

Fea e Se dispone de la siguiente informacion acerca de una importacion a Argentina de 10.000
kgs. del producto X, envasados en bolsas de 20 kgs. c/u, procedentes de Pittsfield,

Massachusetts (USA):
a. PrecioporKg.eneldepdsitodelvendedor...........ccccvevveveciciiccieenenne. Uss$ 10
b. Bolsaseneldep6sitodelvendedor: C/U........cocovvcveieciciicieccc e Uss$ 1
c. Flete del deposito delvendedor hasta puerto fluvial interior ................ Us$ 150
d. Flete portransporte fluvial desde puerto interior hastaNueva York...... Us$ 450
e. Gastosdecargaenelbuquedeultramar..........c.cccocoevviieiieie e, Us$ 800
f. Flete maritimo Nueva York - BUENOS AINES .........ccccvveierenenieieieiniens US$ 4.000
g. Seguro por el trayecto maritimo Nueva York-BuenosAires................... Us$ 300
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h. Licenciade eXportacion ...........ccooeveieeerierierieneierene e us$ 200

i. Tasaglobalarancelariaen Argenting.........ccccccevvevieenieeieesesieesne e Us$ 20%
j. Certificado de origen: en el momento de cotizar el vendedor no sabia
gue serianecesario; el comprador lo solicit6 posteriormente............... us$ 100

Considerando que todos los gastos mencionados son necesarios, determine cuales seran
las cotizaciones de acuerdo alos siguientes INCOTERMS:

a) EXW Pittsfield

b) FOB Nueva York

c) FCAPuerto Interior
d) CFRBuenosAires
e) FASNuevaYork

f) CIFBuenosAires

%7 1/20 Evaluacion de proveedores

A Las tres caracteristicas principales que LA GUOLIS, fabrica de alfajores, tiene en cuenta a
la hora de valorar a los proveedores con el objeto de comparar las diversas ofertas que de
ellos recibe son: calidad, servicio y precio. El gerente de compras de la compafiia dispone
de la siguiente informacion de tres de sus mejores proveedores. Con ella, pretende
localizar al mejor considerando una importancia subjetiva (ponderacion) de 60,40y 30 a
la calidad, el servicio y al precio, respectivamente. Ademas, necesita saber qué otras
circunstancias pueden definir el comportamiento del proveedor.

proveedor P1 P2 P3
caracteristicas
30 defectos
CALIDAD sobre 1.000 uds. 180/1.000 250/1.000
| i li
SERvicio | Paz0s incurnplidos 10/20 5/10
PRECIO $ 300 por unidad 280 280
77 //21 Distribucidn fisica de almacenes. Plano de bloques y medicion rectilinea de distancias
' RUTAS MARITIMAS S.A. es un centro de distribucion logistica multimarcas, especializado

en el transporte de productos alimenticios en la costa atlantica bonaerense. Un turno
completo de 26 trabajadores y un segundo turno de 6 operan sus 32 estaciones de
trabajo. Para disefiar una distribucion fisica revisada se obtuvieron los siguientes tipos de
informacion.

Requisitos de espacio por actividad: la empresa ha agrupado sus procesos logisticos
en seis departamentos diferentes, uno por cada actividad que realiza en el centro
logistico denominados: camaras de frio, equipo de transporte, picking, embarques y
recepcion, inspeccion y depdsito de herramientas. Los requisitos precisos de espacio
paracadadepartamento, expresados en metros cuadrados son los siguientes:

Area necesaria

departamento 2

(m’)
Camaras frio 1.000
Equipo transporte 950
Picking 750
Embarques y recepcién 1.200
Inspeccidn 800
Depésito herramientas 700
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Espacio disponible: el espacio disponible es de 90 por 60 metros, o sea, de 5.400m’.

Factores de proximidad: la siguiente matriz de recorridos correspondiente a RUTAS
MARITIMAS SA e indica el nimero de recorridos (0 alguna otra medida de movimiento
de mercaderias) que se realizan entre cada pareja de departamentos en el curso de un

dia.

Matriz de Recorridos

recorridos entre

departamentos

departamento 1 2 3 4 5 6
1. Camaras frio - |20 20 80
2. Equipo transporte - |10 75
3. Picking - 115 90
4. Embarques y recepcion - |70
5. Inspeccion -
6. Deposito herramientas '

Lasiguiente grafica de relaciones refleja los juicios cualitativos que puede utilizarse en
lugar de lamatriz de recorridos anterior:

Gréfica REL (relaciones)

Clasificacion de proximidad
entre departamentos

departamento 1 2 3 4 5 6
. . E I A
Camaras frio - S S
31) (2) 1)
. 0 E I
Equipo transporte S
dulpo franse 6 W | ©
L 0 A
Pickin - S
J 6 &)
Embarques y recepcién - E N
@) | G
Inspeccion - | S
Depdsito herramientas --
Clasificacion de proximidad Claves explicativas
clasificacion definicién clave significado
A Absolutamente necesario 1 Manejo de materiales
E Especialmente importante 2 Personal compartido
[ Importante 3 Facilidad de supervision
0 Proximidad ordinaria 4 Utilizacion del espacio
S Sin importancia 5 Ruido
N No deseable 6 Actitudes del empleado

El plano de blogues actual paralaempresa es el siguiente:

2 4 3
6 5 1
| |
90 mts.

60 mts.
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a) Determine un plano de bloques aceptable para RUTAS MARITIMAS SA aplicando el
método cualitativo de tanteos (ensayo y error). El objetivo es minimizar los costos de
manejo de mercaderias. Tenga en cuenta que por cuestiones de seguridad en el trabajo,
los departamentos 3y 4 deberan permanecer en su locacion actual

b) ¢En qué medida es mejor el plano de bloques propuesto respecto al actual, en términos
del puntaje Id? Use lamedicion rectilinea de la distancia.

1122 Distribucion fisica de almacenes. Tiempo total de recorridos.

Un centro de distribucidn logistica intenta ubicar cuatro departamentos. Un diagrama
inicial de estos departamentos y la matriz de distancias relacionada se muestra a
continuacién, junto con el nimero de recorridos por dia entre cada par de

departamentos.
distancia en metros por viaje recorridos al dia
A B C D A B C D
A 30 30 60 A 50 20 30
B 60 30 B 10 25
C 30 C 40
D D
A B
C D

Suponga que un empleado puede viajar a la velocidad de 50 metros por minuto cuando
caminaente los departamentos.

a) Determine el tiempo total de recorrido para todos los empleados en el diagrama
anterior.

b) ¢Qué otros factores, ademés del tiempo de recorrido de los empleados, se podrian
habertomado en consideracion en este caso?

%/Z 1/23 Distribuciodn fisica de almacenes. Puntaje Id

La siguiente figura ilustra un almacén sencillo en el que se reciben articulos en la
plataforma de descarga y se los lleva a un area de almacenamiento. Mé&s tarde, los
operarios retiran unidades del inventario para surtir cada uno de los pedidos que hacen
los clientes. Por ejemplo, en la tabla se muestra que en el caso de los tostadores
eléctricos, se realizan 280 recorridos por semanaentre la plataforma de descargay el area
de almacenamiento.
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Area de Almacenamiento

Plataforma corredor

Area de Almacenamiento

Recorridos desde y Area necesaria

Departamento hacia la plataforma (bloques)
1. Tostadores eléctricos 280 1
2. Aparatos de aire acondicionado 160 2
3. Hornos de microondas 360 1
4. Aparatos estereofénicos 375 3
5. Televisores 800 4
6. Radios 150 1
7. Almacenamiento agranel 100 2

Tomando en consideracion que todos los recorridos tienen lugar entre la plataformay los
distintos departamentos, y que no se realiza ningun recorrido entre departamentos,
encuentre la solucién optima para la distribuciéon mediante un método que garantice
minimizar el puntaje Id.
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Actividad Especial: COSTOS DE TRANSPORTE
-

E] objetivo

Analizar los determinantes de los costos y de los precios del sector transporte de
carga por carretera. Analizar, diferenciar y segregar los costos de produccion de los
servicios de los precios o fletes de éstos.

m Material complementario sugerido

17_Gestion Logistica

18_Plataformas Logisticas

19 Logistica Internacional

20_Retos y Tendencias de la Gestion Logistica
17_Gestion Logistica

18 Logistica_Plataformas y Operadores

19 Logistica Internacional

[0 (=0 [ 20 3 2 3 2

20_Logistica_Retos y Tendencias

K& Justificacion

Como actividad especial, este capitulo de la Guia de Trabajos Practicos, consta de
tres ejercicios. El primero es de indole tedrico, el segundo un ejercicio resuelto y el
tercero un caso de estudio. Todos ellos implican la aplicacién de conceptos
relacionados al Supply Chain Management y guiaran cada uno de los ejercicios
propuestos.

Tedrico Costos de Transporte
’ a) ¢ Qué aspectos se consideran importantes para determinar los costos de transporte por

carreteraen laArgentina? Explique cadauno de ellos.

b) Muestre en forma de cuadro el peso porcentual de cada rubro de costo en el total para
dos tipos de traficos: uno de larga distancia de carga general (carga no especial en
camion de 27.000 kg. de carga util que recorre mensualmente 14.000 km.) y uno de
distribucién urbana (camién liviano de 4.000 kg. de carga util que realiza un recorrido
diario de alrededor de 180 km). Explique.

¢) Compare los costos expresados en $/ton-km de cada tipo de transporte (servicios de
largay de corta distancia). Explique.
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Ejercicio resuelto para el calculo de costos logisticos en empresas
FCEyS-UNMDP transportistas. Ejemplo de aplicacion del método elaborado por la catedra.

Resuelto TRANSPORTES MALVINAS

La empresa TRANSPORTES MALVINAS SRL se dedica al transporte de cargas entre
ciudades del Sudeste bonaerense y la ciudad de Buenos Aires; operando
principalmente entre el puerto capitalino y los principales parques industriales de la
region, como el de la ciudad de Mar del Plata, el de Tandil y el de Tres Arroyos. El
negocio cuentacon las siguientes caracteristicas operativas:

1.Razon de ser del Negocio:

El objetivo empresarial es la maximizacion del rendimiento de los activos comprometidos en el negocio.
Caracteristicas basicas del activo fijo versus el activo neto total de laempresa transportista.

2. Elementos basicos del costoy de los precios de los servicios:
Teniendo como base que el Precio = Costo + Utilidad, laempresa fija los siguientes criterios basicos:

- Identificacion de los costos atribuibles al negocio.

- Utilidad como rendimiento esperado
a) de lainversion en activos fijos -inmuebles, vehiculos y equipos- atribuibles al negocio.
b) el activo total neto
c) el valor de reposicion del mercado

Clasificacion de los costos:

Para un correcto uso y caracterizacion de los costos a la empresa le conviene trabajar con los valores de venta
de cadarubro; esdecir, sin considerar el impuesto general alas ventas (IVA)

Costos Fijos (CF), establecidos en pesos por vehiculos/dia, constituyen parte del costo fijo total de la empresa
atribuible a un dia de operacién por cada vehiculo de transporte. Un ejemplo seria el costo del seguro de
responsabilidad civil en un mes de 25 dias de operacién.

Costos Variables Unitarios (CVu), son los costos que varian de acuerdo a las condiciones de operacion y se
establecen en pesos por kilometro. Ejemplo: valor de venta del gasoil consumido por kilometros de
recorrido.

Costos Semi Variables (CQv), son costos que aungue no son fijos, varian, pero no en consideracion de las
condiciones de operacion ni en funcion directa del kilometraje recorrido, sino de factores como por ejemplo
los peajes, laslabores de cargay descarga, etc. Este costo se establece en pesos por viaje.

Ademas de los costos mencionados, es conveniente resaltar que en la empresa existen elementos
normalmente desapercibidos que influyen en la determinacién del precio de transporte como:

« laduracionydistanciareal del servicio.

« elfactorruta, estadoygeografiade laruta.

« elgradode utilizacion de la capacidad instalada (UCI)

» elperiodode operacion (PO) -¢cudntos dias al mes se operagenerando ingresos?-
 laintensidad del usodelaflota(IO)

3. Conformaciénde lainversion:
Enlaempresa TRANSPORTES MALVINAS, laconformacion de lainversion estacompuesta por:
Activos Fijos:

« Vehiculosde transporte (camiones, bateas, remolques, etc.)
« Equipos(maquinas de maniobra, bombas de lavado, engrasadoras, etc.)
« Inmuebles (infraestructura, instalaciones, etc.)

Capital de Trabajo: Parte de la inversion destinada a dotar de liquidez para asegurar en el corto plazo la
operacién de la empresa (combustibles, remuneraciones, reparaciones y otros gastos administrativos).
Normalmente, laempresa sostiene en este rubro el equivalente a un nivel de disponibilidad para la operacion
de 30dias.
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4. Estructurabasicade los costos de flota:
Podemossintetizarlosen:

» Costosde operacion

» Costosadministrativos

» Costosdeventas

» Costosfinancieros,y

» Otroscostosdelservicio

En todos los casos es necesario analizar los costos, segun la clasificacion como Costos Variables, Costos Fijos o
Costos Semi Variables.

5.Caso de estudio

La empresa TRANSPORTES MALVINAS cuenta con una flota de 10 unidades semitraylers modelo Volvo F10
doble traccién con una capacidad de carga de 30 toneladas.

Periodo de Operacion (PO) = 25 dias. Para el calculo del periodo de operacion se tiene en cuenta el promedio
de losdias utiles mensuales.

indice de Operatividad (10) = 1. Este indice es el porcentaje de los dias-maquinas del total de la flota, en un
periodo de operacion, en que se utilizan generando ingresos. Si el indice de operatividad es 1, entonces toda la
flota estuvo operando paralageneracion de ingresos. Si el indice es menor que 1, es porque existen estados de
la flota que no generaron ingresos, sea por estar mecanicamente no-operativas, por falta de carga, o por
cualquier otro motivo. Este indice no debe confundirse con el de efectividad.

Operatividad No-operatividad Ocioso
Unidad A 20 2 3
Unidad B 22 3 0
UnidadC 18 3 4
Unidad D 19 4 2
Total 79 12 9

En el cuadro anterior se calcula el indice de operatividad correspondiente a 4 unidades con un promedio
mensual de 25 dias de operacion. Silas 4 unidades operasen los 25 dias Utiles del mes, el indice de operatividad
1seriaigual a:

indice de Operatividad = 24 x 4 = 100 dias-maquina
Elindice de operatividad del ejemplo esde:
indice de Operatividad =79/100=79%00,79

5.1 Costos de Operacion

5.1.1Del Personal
Mano de obradirecta: 11 conductores, 3auxiliares
Monto total: Salarios mes + Cargas Sociales (45%). Monto total = 14.500
Monto Total / Flota Total / Dias de Operacién =14.500/10/25=%$58,00 por vehiculo/dia
Identificacion del costo: Costo Fijo diario (CF)
Mano de obraindirecta: 1 supervisor, 1 jefe de operaciones
Monto total: remuneracién mensual + Cargas Sociales (45%). Monto total = 3.045
Monto Total / Flota Total / Dias de Operacién=3.045 /10/25=%$12,18 por vehiculo/dia
Identificacion del costo: Costo Fijo diario (CF)

5.1.2 Del Combustible

Valor deventa=$5,08/LITRO
Tabla de rendimientos
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a)Rutaasfaltada, pendiente leve
Carga (T) Vacio 5 10 15 20 25 30
Rendimiento (KM/LT) 12 115 11 10 9 8 7
b) Rendimiento en ruta asfaltada con pendiente mediana

Carga (T) Vacio 5 10 15 20 25 30
Rendimiento (KM/LT) 105 10 9 8,5 8 7,5 6,5

¢) Rendimiento en ruta asfaltada con pendiente pronunciada

Rendimiento (KM/LT) 9 8,5 7,8 7 6,5 6 55
Para efectos de la determinacién del costo variable unitario por kilbmetro, consideramos el caso de

ruta asfaltada con pendiente leve como condicion estandar de las rutas normalmente recorridas por
los vehiculos de lacompaifiia.

El costo variable unitario de cualquier otra opcién seria el resultado de la aplicacion de un “factor
ruta”, al valor estandar determinado.

Paraunacarga de 30 toneladas, el rendimiento promedio base es de 7,0 km/It
$ 5,08 /litro

7 km/litro
Identificaciéon del costo: Costo Variable Unitario

=$0,7257 por km

5.1.3 Mantenimiento basico cada 10.000 kms.

Lubricantes: 10Its. de aceite de motor $250
2filtros de aceite $40

2filtros de combustible $24

Mano de obra, lavado y engrase $80

$ 394
10.000 kms
Identificacion del costo: Costo Variable Unitario
5.1.4 Mantenimiento cada 10.000 kms.

41ts. de aceite de cajade cambiosy 1 filtro $120
17 Its. aceite de transmision $425

1,2 Its. aceite hidraulico de direccion $35
Filtros de aire y de combustible $250

$830
10.000 kms

Identificacién del costo: Costo Variable Unitario
5.1.5Repuestosy reparaciones programadas cada 250.000 kms.

=$0,0394 por km

=%$0,0083 por km

Mantenimiento arrancador, alternador, cambio de baterias, calibracién de inyectores, cambio de disco
de embraguey pastillas de freno: $3.600

$3.600

250.000 km
Identificacion del costo: Costo Variable Unitario

=$0,0144 por km
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5.1.6 Neumaticosy accesorios
14 direccionales, valor de venta nuevas $880 cada una
Recapado: $290 cadauna

(14 x 880) + (14 x 290)
50.000 + 40.000

8traccion, valor de venta nuevas con rendimiento para45.000 km, $970 cadauna.
Recapado para 35.000 kms: $290 cada una

(8x970) + (8 x 290)
45.000 + 35.000
costos por neumaticos=$0,182 + $0,126 =$0,308 por km
Identificacion del costo: Costo Variable Unitario
5.1.7 Depreciacion vehicular

=%$0,182 por km

=%$0,126 por km

Valor de comprade semitrayler: $234.500 (vida Gtil 5 afios)
Depreciacion mensual: $3.908,33 ($234.500/5 afios / 12 meses)
Depreciacion diaria: $156,33 ($3.908,33/25)

Identificacion del costo: Costo Fijo diario

5.1.8 Depreciacion de maquinasy equipos
Continuando el mismo procedimiento, obtenemos la depreciacion de maquinasy equipos:

Depreciacion Mensual: $1.600
Depreciacion Diaria: $1.600/ 25=$6,4 por vehiculo/dia
Identificacion del costo: Costo Fijo diario

5.1.9 Seguro vehicular

Parael calculo del valor anual de responsabilidad civil por vehiculo, a un valor mensual pagado de $380,
corresponde (10 semitraylersy 2 semiremolques):

$380

12 vehiculos x 25 dias

=$1,26 por vehiculo/dia

Identificacion del costo: Costo Fijo diario
5.2 Gastos Administrativos

- Sueldos, incluyendo cargas sociales

-Agua, luz y teléfono

- Arbitrios

- Impuesto predial (costo de alquiler en caso de alquiler)
- Licenciade sistema de transporte

- Capacitaciony perfeccionamiento de personal

- Gastos de representacién

- Utiles de oficina

- Publicidad e impresiones

- Seguro de vehiculo de administracion

- Mantenimiento de seguro de administracion
-Combustible de vehiculo de administracion

- Depreciacién vehicular de vehiculo de administracion
- Depreciaciéon de equipos de oficina

Siguiendo el procedimiento, en formasimilar alos anteriores, podemos asumir:
$12.000

———— =%$48,00 por vehiculo/dia
25x10x1
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Identificacion del costo: Costo Fijo diario
5.3 Gastos Financieros
Los gastos financieros a considerar son:

- Por financiamiento de activos atribuibles al negocio.
- Por el costo del capital de trabajo (el sobregiro como crédito otorgado al cliente)

Criterio del Costo Anual Equivalente para su tratamiento como costo fijo:

$6.000 $10.000 x 0,06
+ = $26,40 por vehiculo/dia
25x10x1 25x10x1

Identificacion del costo: Costo Fijo diario
5.4 Otros Gastos del Servicio

Estos gastos son los semi-variables, que se originan en las diferentes rutas y difieren seguin cada uno de
losviajes:
-Peajes
- Viticos
- Alojamiento
- Gastos de custodia
-Cargay descarga
- Otros atribuibles al viaje.
6. Cuadro Resumen de Costos:
Enelcasodelaempresa TRANSPORTES MALVINAS SRL que nossirve de ejemplo, podemos concluir:

- CostoFijodiario por vehiculo: $235,24 por vehiculo/dia
- Costo Variable unitario por kilometro: $0,90 por kildmetro

Otros gastos del servicio: segin cadaviaje.
7. Andlisis del Punto de Equilibrio:

Resultaria conveniente que luego de este analisis se calcule el Punto de Equilibrio, teniendo siempre
como concepto que el mismo es el punto en el que los ingresos sélo cubren los costos totales y no existe
margen de ganancias en ese punto.

8. Determinacion del precio del servicio

Para la determinacion del precio del servicio realizaremos la seleccién de una tasa de rendimiento y un
criterio de aplicacién (por ejemplo, sobre el valor de reposicion del mercado), para determinar la
utilidad esperada.

Asumiendo un valor de reposicién de US$67.000 con una tasa anual de rendimiento esperado de 15%,
obtendremos:
- o 0,15 x67.000 x 3,50
Utilidad por viaje = =$117,25 por vehiculo/dia
12x25x1

Donde $3,50 tomamos como ejemplo del tipo de cambio actual.

Costo Fijo diariox nro. de dias

* Costo Variable unitario x km x factor ruta
Otros gastos (semi-variable)
Utilidad esperadadiariaxnro. de dias
Precio delviaje
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B 0. B8 EXPOFRUT
: Elaborado por la citedra Administracion de las

\J] FCEyS-UNMDP| Operaciones, FCEyS, UNMDP. Guia de Trabajos ARGENTINA

Practicos.

Anita Bailey es la recién designada gerente de trafico para Expofrut SA, un consignatario de gran variedad de
frutas y verduras que se venden por todo el pais. El primer proyecto que le dio su jefe, el director de
operaciones, fue “ordenar el desastre de distribucion del Oeste”. Comparado con la distribucién del producto
en otras partes del pais, el costo de distribuir el producto en las areas cordilleranas se considera
excesivamente alto. “Seguro, los costos pueden reducirse”, penséella.

Distribucién actual

Expofrut empaca por toda la Argentina su linea de frutas y verduras, e incluso importa algunos productos de la
linea desde otros paises de la regién y Oceania. En el oeste (como se muestra en la figura), Expofrut ha
establecido centros de distribucion regional en Caucete, San Juan y Termas de Rio Hondo, Santiago del Estero.
Desde estos almacenes centrales se suministra a los almacenes de campo, o locales, los cuales a continuacion
envian a sus areas minoristas inmediatas. Hay siete de estos almacenes de campo, localizados en: 1) Mendoza
Capital; 2) General Pico, La Pampa; 3) Sunchales, Santa Fe; 4) Jacha, San Juan; 5) Cafayate, Salta; 6) Villa Angela,
Chaco, y 7) San Salvador de Jujuy, Jujuy. Actualmente, el centro de distribucion regional de Termas de Rio
Hondo sirve alos almacenes de campo de Cafayate, San Salvador de Jujuyy Villa Angela.

El centro de distribucion de Caucete suministra al resto de almacenes de campo. Las capacidades para los
centros de distribucién regional son de 50.000 cwt (equivalente a unos 45,36 kg. -100 libras-) de inventario
para Termas de Rio Hondo. Cada uno tienen un coeficiente de rotacion de inventario (la proporcion de
almacenamiento anual produce el inventario promedio) de ocho. Los almacenes de campo tienen volimenes
de rendimiento promedio anuales segun se informa en la tabla siguiente. En el apéndice aparecen datos de
ubicacion adicionales.

Costos de
Atendido Volumen transportacion
Almacén de Campo desde anual, CWT anual, $

Mendoza, MZA Caucete, SJU 110.000 104.485
General Pico, LPA Caucete, SJU 60.000 163.280
Sunchales, SFE Caucete, SJU 35.000 131.871
Jacha, SiU Caucete, SJU 84.000 66.612
Cafayate, STL Termas de Rio Hondo, SGE 43.000 54.470
VillaAngela, CHA Termas de Rio Hondo, SGE 5.000 15.846
San Salvador de Jujuy,JUJ  Termasde Rio Hondo, SGE 56.000 115.710
Totales 393.000 652.274

TABLA. Volimenes promedio del afio en curso para los almacenes de campo, con costos de transportacion.

Expofrut contrata a compariias de camiones para mover sus productos entre los almacenes regionales y de
campo. Su contrato dice que pagaré a un transportista $1,30 por kildmetro para cantidades de camion de
carga que promedien 13,5 tons. (30.000 libras), el tamafio tipico de envio. Anita entiende que su predecesor
habia dejado la opcién de las rutas especificas para viajar a los transportistas individuales, asumiendo que
estaban en mejor posicién para determinar cuéles eran las mejores, incluso sabiendo que Expofrut tenia la
opcidn de especificar las carreteras a usar. Ella no conoce las rutas que estan usando actualmente los
transportistas.

Elalmacén regional de Termas de Rio Hondo esta operando, actualmente, cerca de su limite de capacidad. Sise
ampliara, se podria adquirir un espacio adicional en incrementos minimos de 10.000 cwt de inventario, a un
costo de $300.000 por incremento.
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Anita habia visto las proyecciones de crecimiento para la regién y estaba sorprendida de los incrementos
esperados. El departamento de marketing habia desarrollado proyecciones de ventas para los proximos cinco
afos, como se muestra en la siguiente tabla. También habia oido que la alta direccion ha estado considerando
la posibilidad de consolidar los almacenes de Caucete y Termas de Rio Hondo en un Unico almacén localizado
en la ciudad de La Rioja. Aunque esto tendria un costo neto de reubicacién de $2.000.000 (el costo de
construcciény equipo de almacén de LaRioja, y la venta de los almacenes de Caucete y Termas de Rio Hondo),
el inventario total podria reducirse 40% mediante esta consolidacion. Los costos de manejo de inventario se
estima que sean de 35% anual, antes de impuestos, y los costos estandar para cada 100 libras de mezcla de
producto promedio de $60.

v
166

Administracion de las Operaciones | FCEyS | UNMDP



PREGUNTAS.

Volumen

Almacén de Campo anual, CWT
Mendoza, MZA 132.000
General Pico, LPA 84.000
Sunchales, SFE 56.000
Jacha, SJU 105.000
Cafayate, STL 57.000
VillaAngela, CHA 15.000
San Salvador de Jujuy, JUJ 79.000
Totales 528.000

TABLA. Proyecciones a cinco afios de los volimenes

1. ;Puede Anita mejorar las operaciones actuales de distribucion?

2. ¢Hay algun beneficio alampliar el almacén de Termas de Rio Hondo, SGE?
3. ¢Hay algiin mérito en consolidar la operacion regional de almacenaje en LaRioja?
4. Determine los costos logisticos que tendria para abastecer desde la ciudad de Mendoza hasta Usuhaia en

Tierradel Fuego (investigue).

Apéndice. Datos de identificacién de nodos

NUm. sec. NUm. nodo Nombre del nodo Coordenadas X  Coordenadas Y
1 1  San Salvador de Jujuy, Juj. 4,00 20,10
2 2  Metan, Sta. 5,40 19,00
3 3 Taco Pozo, Sgo. 8,00 19,40
4 4  Cachi, Sta. 2,60 18,70
5 5  Cafayate, Sta. 3,30 17,70
6 6 LacCandelaria, Sta. 4,80 17,40
7 7 Nueva Esperanza, Sgo. 6,50 17,20
8 8  Los Frentones, Ch. 10,50 18,00
9 9  Volcan, Cat. 2,00 16,90

10 10  Villa Angela, Ch. 11,60 16,80
11 11 Santa Maria, Cat. 2,50 16,00
12 12 Monteros, Tuc. 3,90 15,70
13 13 Hualfin, Cat. 1,40 15,30
14 14  Termas de Rio Hondo, Sgo. 5,20 14,70
15 15  Suncho Corral, Sgo. 8,20 14,30
16 16 Santa Margarita, SF 11,70 13,70
17 17  Andalgalg, Cat. 1,90 14,10
18 18  ElRodeo, Cat. 3,10 13,60
19 19  SanFernando del Valle de Catamarca, Cat. 4,50 13,20
20 20  Anatuya, Sgo. 9,50 12,90
21 21 Famatina, LR 0,80 12,20
22 22 Chilecito, LR 2,20 11,80
23 23 Recreo, Cat. 6,40 11,30
24 24 Villa de Maria, Cba. 8,90 11,20
25 25  Sunchales, SF 11,50 10,40
26 26  LaRioja, LR 4,20 9,90
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Apéndice. Datos de identificacion de nodos (cont.)

Ndm. sec. NUm. nodo Nombre del nodo Coordenadas X  Coordenadas Y
27 27  Baldecitos, LR 2,50 9,10
28 28 San Francisco, Cba. 11,40 9,10
29 29  Cordoba, Cba. 8,70 8,90
30 30 Jacha, SJ. 1,60 8,30
31 31  San Luis, SL 5,90 3,90
32 32  Corral de Bustos, Cba. 11,00 3,60
33 33 La Carlota, Cba. 10,00 3,50
34 34  Rio Cuarto, Cha. 8,20 3,50
35 35 Mendoza, Mza. 4,50 3,10
36 36  Justo Daract, SL 8,00 2,10
37 37  San Rafael, Mza. 5,30 1,30
38 38  Nueva Galia, SL 7,80 1,00
39 39  General Pico, LP 10,40 1,60
40 40  Trenque Lauquen, BA 11,30 0,10
41 41 Las Varillas, Cba. 11,10 7,90
42 42  Chepes, LR 5,10 7,10
43 43  Rio Tercero, Cba. 9,60 6,70
44 44  Caucete, SJ 3,70 6,60
45 45  Villa Maria, Cba. 10,30 6,10
46 46 Uspallata, Mza. 2,50 5,00
47 47 La Tranca, SL 4,10 4,80
48 48  Villa Dolores, Cba. 7,90 5,10
49 49 Marcos Juarez, Cba. 11,70 5,40
50 50  Bell Ville, Cha. 10,70 4,70
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PLANEAMIENTO AGREGADO
.

E] objetivo

Distinguir larelacién entre los planes agregados y los planes de una empresa a corto
y a largo plazo, identificando las dimensiones en las cuales se lleva a cabo la
acumulacion. Preparacion de listas de diferentes tipos de alternativas reactivas y
agresivas utilizando un procedimiento a base de una hoja de célculo para evaluar
diferentes estrategias de nivel, de persecuciony mixtas.

m Material complementario sugerido

82_Planeamiento Agregado

‘ //01 Nivel de lafuerza de trabajo con horas extray horarios abreviados

: El gerente de un centro de distribucién tiene que determinar cuantos empleados de
tiempo parcial debe mantener en su némina, para la funcién de recoger mercaderias. El
desea desarrollar un plan de personal con una fuerza de trabajo de nivel, que en su
aplicacién incluya horas extra y horarios abreviados. Su objetivo es mantener estable la
fuerza de trabajo de tiempo parcial y minimizar el uso de horarios abreviados. El alcanzara
esta meta utilizando la mayor cantidad posible de horas extra en el periodo pico de
actividad.

El gerente divide el afio en 13 periodos de contabilidad, cada uno con cuatro semanas de
duracién. Cada empleado de tiempo parcial trabaja un méaximo de 20 horas por semana
en un horario de tiempo regular, pero el niUmero real de éstas puede ser menor. El centro
de distribucion acorta el dia laboral de cada trabajador durante los periodos de actividad
baja, en lugar de pagar horarios abreviados. Una vez incluido en la nébmina de pago, cada
trabajador es empleado todos los dias, pero es posible que s6lo trabaje unas cuantas
horas. Las horas extra pueden usarse en los periodos pico de actividad para evitar que los
horarios abreviados sean excesivos.

Los requisitos de lafuerza de trabajo se ilustran como el nimero de empleados de tiempo
parcial que se requieren en cada periodo de contabilidad, dentro del horario regular
maximo de 20 horas por semana. Por ejemplo, en el periodo de contabilidad 6, se estima
gue se requeriran 20 empleados de tiempo parcial, que deberan trabajar 20 horas por
semanaen el régimen de tiempo regular.

Periodo de contabilidad
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 Total
Requisito* 5 6 8 15 17 20 15 15 10 16 14 14 12 167

* nimero de empleados de tiempo parcial

Actualmente, la empresa cuenta con 10 empleados de tiempo parcial que no han sido
sustraidos de los requisitos antes expuestos. Las restricciones en términos de empleoy el
costo de lainformacion son los siguientes:
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1. Las dimensiones de las instalaciones de capacitacion limitan a no més de 10 el nimero
de nuevos empleados que es posible contratar en cualquier periodo.

2. No se permite ninguna orden atrasada; en cada periodo se debe satisfacer toda la
demanda.

3. Las horas extrano pueden exceder el 25% de la capacidad del horario regular (es decir, 5
horas) en ningun periodo. Por lo tanto, lo mas que puede trabajar cualquier empleado
de tiempo parcial es 1,25(20) = 25 horas por semana.

4.Eneste caso, es posible asignar los siguientes costos:

Tasasalarial entiemporegular - $500 por periodo de contabilidad a 20 horas por semana

Salariosenhoras extra 150% de la tarifa de tiempo regular
Contratacion $600 por persona
Despidos $100 por persona

p //02 Persecucidn con contratacionesy despidos

19 e b Elgerente del centro de distribucion del ejercicio .//01 desea determinar ahora el plan de
personal para el centro utilizando la estrategia de persecucion a fin de evitar totalmente
lashoras extray los horarios abreviados.

% 1/03 Estrategia mixta

1 El gerente de planificacion de la produccion de una pequefia empresa manufacturera
necesita disefiar un plan agregado para el afio préximo, el cual tendréa que dividir en 13
periodos de cuatro semanas. Cada empleado trabajaré 40 horas por semana de tiempo
regular y el horario abreviado se pagara. Los requisitos y todas las alternativas deberan
expresarse en términos de periodos-empleado equivalentes. Se ha presentado el
siguiente pronostico acerca de los requisitos de demanda para el afio proximo,
previamente convertidos de unidades de producto a periodos-empleado equivalentes:

Periodo de contabilidad
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 Total
Requisito 20 37 96 180204 240180 180120192 168 169 144 1929

Actualmente hay 120 trabajadores empleados. El gerente puede modificar la fuerza de
trabajo por medio de contrataciones y despidos. Todos estos recursos estan permitidos:
horarios abreviados pagados, horas extra, vacaciones, subcontratacion, inventario y
ordenes atrasadas. Al comienzo del periodo 1 no hay inventario inicial ni ordenes
atrasadas. Las horas extra no pueden exceder, en ningun periodo, el 25% de la capacidad
en tiempo regular. Puesto que las 6rdenes atrasadas estan permitidas, los faltantes y las
prorrogas por acumulacion de pedidos no lo estan. De ordinario, solamente una de las
tres alternativas es aplicable a cualquier situacion particular. En algin momento del afio
deberé concederse un total de 75 periodos-empleado equivalentes por concepto de
vacaciones pagadas. Se pueden asignar los siguientes costos:

Produccionentiemporegular  $2.000 por periodos-empleado equivalentes

Produccion en horas extra 150 porcentaje de latasa de tiempo regular
Subcontratacion $3.800 por periodos-empleado equivalentes
Contrataciones $2.400 por persona

Despidos $400 por persona

Inventario $40 por periodos-empleado equivalentes por periodo
Ordenes atrasadas $500 por periodos-empleado equivalentes por periodo
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%/ //04 [#171 Estrategiamixta

e Una empresa que se dedica al tendido de cables telefonicos y a otras tareas de
construccién se enorgullece de su buen servicio y se esfuerza por completar todos los
pedidos de servicio en el mismo periodo de planificacién en que son recibidos.

Cadatrabajador aporta 600 horas de tiempo regular por periodo de planificaciony puede
trabajar hasta 100 horas extra en el curso de dicho periodo. El departamento de
operaciones ha estimado los siguientes requisitos de fuerza de trabajo para ese tipo de
servicios, durante los proximos cinco periodos de planificacion:

Periodo de planificacion 1 2 3 4 5
Demanda (horas) 21.000 18.000 30.000 12.000 24.000

La compafiia paga salarios de tiempo regular, a razén de $6.000 por empleado y por
periodo, por cualquier tiempo que el empleado haya trabajado, hasta 600 horas (incluido
el horario abreviado). La tasa de pago por horas extra es de $15 por hora, a partir de 600
horas. La contratacion, la capacitacion y el equipamiento de un nuevo empleado cuestan
$8.000. Los costos por concepto de despidos son de $2.000 por empleado. En la
actualidad, 40 empleados trabajan para la empresa en esta capacidad. No se permiten
aplazamientos en el servicio ni ordenes atrasadas. Utilice el método de la hoja de célculoy
trate de responder alas siguientes preguntas:

a) Desarrolle un plan de fuerza de trabajo de nivel en el cual se usen solamente las
opciones de horas extra y horario abreviado. Maximice el uso de horas extra en el
periodo de maxima actividad, para minimizar el nivel de la fuerza de trabajo y la
magnitud del horario abreviado.

b) Prepare una estrategia de persecucion, usando solamente la alternativa de
contratacionesy despidos, para ajustar la fuerza de trabajo. ¢, Cuéles son los nimeros
totales de empleados contratadosy despedidos?

¢) Propongaun plan de estrategia mixta que resulte eficaz.
d) Compare los costos totales de los tres planes.
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116

JUST IN TIME Y OPERACIONES ESBELTAS
. ___

E] objetivo

Comprender la aplicacion de los conceptos justo a tiempo, sistema de produccion
Toyota y operaciones esbeltas. Entender qué son las sociedades JIT. Determinar el
tiempo de preparacion optimo. Definir el concepto kanban y calcular su nimero
requerido. Explicar los principios del Sistema de produccién Toyota.

m Material complementario sugerido

.@ 83_Justin Time

//01 Pérdidas de la produccién

s e Indique cual es el origen de cada una de las 7 pérdidas (o desperdicios) indicados en la
manufactura esbelta. Esquematice su interrelacion.

77 /02 Pérdidas de la produccion

Fon e Clasifique cada una de las actividades que se encuentran en la tabla, con el siguiente
criterio (las actividades forman parte del proceso de fabricacién de una pared de
madera):

l. Agregavalor.
Il. No agrega valor pero es necesaria.
[l.No agregavalory esinnecesaria.

Actividad Clasificacion Nro. pérdida

(ej. /102)  (ej. //03)

Buscar herramientas

Acomodar herramientas sobre el puesto de trabajo
Buscar maderas en depdsito

Mediry marcar maderas

Cortar maderas

Buscar cafios en depésito

Buscar agujereadoraen deposito

Preparar agujereadora (colocary ajustar mecha)
Clavar maderas

Realizar agujereado de maderas en una posicion inadecuada
Llevar agujereadoraa depésito

Buscar lijas en deposito

Lijar maderas

Buscar mechaen pafiol
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Actividad Clasificacién Nro. pérdida

(€j. //02)  (ej. .//03)

Afilar mechade agujereadora
Aguijerear maderas
Llevar agujereadoraa depdsito y mechaa pariol

Transportar una pila de maderas con los brazos y de manera
forzada, desde puesto de trabajo hasta lasierracircular

Esperaraque se desocupe lasierra
Cortar maderas

Regresar a puesto con las maderas
Preparar pegamento para pegar maderas
Pegar maderas

Ordenary limpiar puesto de trabajo

% JIhEY  Perdidasdelaproduccion

A aquellas actividades que ha clasificado con los numeros Il o lll en el ejercicio .//02,
especifique a qué tipo de pérdida o desperdicio, segun la tipificacion realizada por
TOYOTA, pertenece cada una (Ultima columnade latabla).

/04 SMED [Single Minute Exchange of Die]

a) ¢Qué significa SMED y para queé se utiliza?
b) ¢ Qué ventajas tiene laaplicacién de SMED?
c) ¢(Cuélessonlas 4 etapas basicas paraaplicar SMED?

d) Piense en un ejemplo de SMED. ¢La aplicacion de qué otra herramienta de mejora
continua podriaaportar amejorar el tiempo de setup?

1/05 JIT - Sistema _Kanban

Fon b @) Eltirdninicial en unsistemaKanban es ejercido por:

A.Laprimeraestacionde fabricacion.

B. El capataz de produccion.
C.Laprogramacion de ensamble final.
D.Laprimeraestacion de ensamblaje.
E.Laprogramacion de lafecha de vencimiento.

b) ¢ Cuales de las siguientes declaraciones concernientes aJIT es verdadera?

A.Laimplementacion JIT involucraun proceso de pruebay error.

B.JIT es efectiva sisumetaen laimplementacion es sobrepasar a los Japoneses.
C.Esimplementadaatravés de un proceso muy fécil y coherente.

D. Laimplementacion de JIT esun proceso relativamente corto.

E. Todas las respuestas anteriormente citadas son correctas.
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JIT - Sistema Kanban

a) ¢Cudl de las siguientes opciones no estd asociada con produccion JIT?

|. Tecnologia de grupo.

[I. Reduccion de tamafios de lote.

[ll. Aumento de gastos de almacenaje.
IV. Los tiempos de Set-Up grandes.

V. Carga trabajo uniforme.

A.lyllsolamente
B.Ilylllsolamente
C.lllyIVsolamente
D.1Il,IVyVsolamente
E.l,llyVsolamente

b) Alguna capacidad en exceso en unsistemaliT...

A. esun sistema pobremente disefiado.

B. noesconsiderado un problemaserio.

C.siempre puede ser eliminada.

D. quiere decir que las maquinas de altos precios estan desocupadas.
E.noescomun.

c¢) EnunsistemallT, lacalidad es:

A. reducida por la productividad alta.

B.aminorada por lainspeccion frecuente.
C.incorporada, sininspeccion en el proceso.
D.aminorada por ahiinspeccionando cadaarticulo.
E. basadaen laaceptacion tomando muestras.

JIT - Célculo del nUmero de contenedores

Elev-E fabrica conjuntos de brazo de balancin que se utilizan en los sistemas de direcciony
suspension de camiones con traccion en las cuatro ruedas de la fabrica Mercedes Benz
emplazada la localidad bonaerense de Cafiuelas y ha implementado un sistema Just in
Time, de acuerdo alos requisitos especificados por su principal cliente.

Un contenedor tipico de partes pasa 0,02 dia en procesamiento y 0,08 dia en manejo de
materiales y periodos de espera, durante su ciclo de manufactura. La demanda diaria
para esa parte es de 2.000 unidades. La gerencia considera que su demanda es lo
suficientemente incierta como para justificar un inventario de seguridad equivalente al
10% de suinventario autorizado.

a) Si hay 22 partes en cada contenedor, ;cuantos contenedores tendran que ser
autorizados?

b) Supongamos que, gracias a una propuesta para revisar la distribucién fisica de la
planta, el tiempo de manejo de materiales y de espera se reduciria a 0,06 dia por
contenedor, ; cuantos contenedores se necesitarian si se aprobara esa propuesta?

JIT - Calculo del niUmero de contenedores

Una compafiia que ha decidido utilizar un sistema kanban trabaja con un grupo de
magquinas que no es eficiente. Por ejemplo, la demanda diaria correspondiente a la parte
L105A es de 3.000 unidades. El tiempo de espera promedio para recibir un nuevo
contenedor de partes es de 0,8 dia. El tiempo de procesamiento para un contenedor de
L105A es de 0,2 dia, y la capacidad de cada contenedor es de 270 unidades. La empresa
cuentaactualmente con 20 contenedores para ese elemento.
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1. ;Cudleselvalor de lavariable de politica, a?

2. ¢Cual es el inventario planeado total (trabajos en proceso y bienes terminados) del
elemento L105A?

3. Supongamos que la variable de politica, a, tuviera un valor de 0, ¢cuantos
contenedores se necesitarian ahora? ¢ Cual es el efecto de la variable de politica en
este ejemplo?

//09 Sistemas de mejora

Asigne a cada enunciado los nimeros de los item seguin correspondaa:
« MRP
« Estandarizaciondelasoperaciones ...
 DistribucionenplantaenformadeU ..o,
e ElsistemaKANBAN
e ElsistemaSMED
1. Trabajaconinventario de demanda dependiente.

2. Cada centro de trabajo debe contar con una zona de inputs y outputs para almacenar
elementos.

3. El principio ABC no funciona con este sistema, porque es necesario controlar y
suministrar todas las partes, aun los articulos de laclase C.

4. Al disminuir los tiempos improductivos de los cambios, aumenta la tasa de utilizacién
delamaquinariay la productividad.

5. Esunsistemade arrastre basado en la utilizacién de una serie de tarjetas.

6. Al permitir plazos de fabricacion y entrega muy cortos, la empresa puede dejar de
fabricar paraalmacény adaptar su fabricacion alos pedidos reales de los clientes.

7. Consiste en determinar el orden secuencial de las operaciones que ha de ejecutar un
operario polivalente al manejar distintas maquinas.

8. Sino existe capacidad disponible se debe cambiar el plan maestro.

9. Trata de utilizar la minima cantidad posible de trabajo en curso, a la cual denomina:
cantidad estandar de trabajo en curso.

10. El mismo trabajador que introduce un nuevo item en la primera maquina es el
encargado de sacar otro terminado en la ltima.

11. Trabaja con tres elementos bésicos: ciclo de fabricacion de un item, ruta estandar de
operaciones de un operarioy cantidad estandar de trabajo en curso.

12. El programa maestro proporciona o explota en forma de ordenes de compra para
materiaprimay ordenes de taller.

13. Permite ladisminucién del tamafio de los lotesy por lo tanto del tiempo de fabricacion.

14. La reduccion de las distancias entre las distintas maquinas facilita que un mismo
operario puedaacceder avarias de ellas.

15. Su distribucion proporciona una gran flexibilidad para adaptarse a cambios de la
demanda.

16. Al trabajar con lotes pequefios los problemas de calidad son mas rapidamente
detectadosy afectan amenor nimero de piezas.

17. Segun la demanda, aumenta o disminuye el nimero de trabajadores dentro de una
lineay el nUmero de maquinas manejadas por cadauno de ellos.
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18.En cadazona de almacenaje sera necesario lainstalacién de uno o més buzones.
19. Ayuda adiminuir la cantidad de existencia de productos en curso.

20. Verifica las 6rdenes que resultan de la explosion de las partes, con el fin de determinar si
existe o no capacidad disponible.

21. Facilita la comunicacion y la ayuda mutua al estar los trabajadores muy cerca unos de
otros, lo cual es fundamental para un buen equilibrado de lalinea.

22. Hay que fijar los diagramas de flujos de forma que cada elemento pueda provenir de un
solo lugary tenga un camino claramente definido.
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PROGRAMACION PROCESOS EN LINEA
.

E) objetivo

Comprender la importancia de la programacion para el buen rendimiento de una
empresa, aplicando herramientas de programacién para operaciones en linea,
distinguiendo ente las diversas formas en las cuales los gerentes de operaciones
programan la atencion a los clientes con el fin de brindarles un servicio puntual y
para utilizar la capacidad fija.

m Material complementario sugerido

85 01 Programacion_Proceso Continuo

_ //01 Cuello de botella
! ' Instructivo: ejercicio de identificacion de cuello de botellay redistribucion de las tareas.
Material de trabajo: hojas en blanco, unaplantillacon el contorno de las figuras a marcar,
1tijera, 1 adhesivo sintético (o cintade pegar) y 1 marcador.

Producto: casade papel [verimagen]
Puestos de trabajo:
1. Marcado
2.Cortado
3.Pegado techo
4. Pintado
5. Tomador de tiempos

PEGAR

doblar hacia
<“—  (delante
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Operarios: 1 por puesto
Instructivo: laactividad consiste en realizar casa de papel como se muestraenlafigura.

Dispondremos alrededor de una mesa cuatro personas que tendran cada una distintas
tareas: el primero marcara el contorno de la figura con dos plantillas en una hoja de papel
[una para el techo y otra para la base de la casa que deberd haber preparado
previamente], el segundo seré el cortador, debera recortar las figuras que le lleguen de la
etapa de marcado, el tercero unira con un adhesivo las dos partes que componen lacasay
finalmente el cuarto pintara puertasy ventanas.

Una vez listos los participantes alrededor de una mesa y el material preparado
comenzaran a trabajar en la secuencia correspondiente y realizando 5 casas por vez, es
decir el primero marca ambas partes de 5 casas y las pasa a la etapa de cortado e
inmediatamente comienza a marcar el segundo lote de 5 casas, el segundo hace lo mismo
amedida que le vallegando el material para cortar y asi sucesivamente.

Aliniciar laproduccion comienza a tomarse el tiempo.
Se sigue la siguiente secuencia de produccion:

1. Marcado dibuja 5 techos y bases de las casas pero no pasa ninguna hoja marcada hasta
gue noterminaellote.

2.Cortadorealizael corte de los techosy bases, del lote que le llegd desde marcado.
3. Pegado une el techo con labase también en la cantidad que le entreg6 cortado.
4.Pintado realizalas ventanasy puertas de las casas.

Consignas:

« ¢ Qué puesto de trabajo considera que es el cuello de botella?

« ¢Coémo aumentaria la capacidad de produccion del cuello de botella?

« ¢Como redistribuiria las tareas entre los participantes paraaumentar la productividad?
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1/02 Nivelado de laproduccién

e pg Instructivo: ejercicio de produccion en lotesgrandesy lotes chicos.
Continuamos con la construccion de casas del ejercicio .//01 pero esta linea de fabricacion
hace casas con puertasy ventanas de dos colores diferentes.

Material de trabajo: hojas enblanco, una plantillacon el contorno de las figurasa marcar, 1
tijera, 1 adhesivo sintético (o cinta de pegar) y dos marcadores de colores diferentes.

Producto: casade papel.

Puestos de trabajo:
1. Marcado
2.Cortado
3.Pegado
4. Pintado
5. Tomador de tiempos

Puestosde trabajo: 1 porpuesto

Cantidad méaxima a producir: 20 casas, 10 casas con puertas y ventanas de un color y 10
casascon puertasy ventanas de otro color.

CASO#1:

Fabricar primero las 10 casas con puertas y ventanas de un color juntasy luego las restantes
10 casas con puertasy ventanas del otro color. Fabricando en lotes de 10 casas, es decir que
el primer puesto marca 10 techos y 10 bases y recién después de eso pasa el lote al
siguiente proceso, los restantes puestos hacen lo mismo.

CASO#2:

Fabricar unacasade un colory otrade otro color. Pero en esos casos el primer puesto marca
s6lo un techo y una base y pasa ambas partes al proceso siguiente, cortado las corta y las
pasa, pegado las pegay pintado pinta una casade un colory lasiguiente de otro.

Cada 1 minuto luego de iniciada la produccién, 2 clientes arriban al local en busca de 1
producto cadauno.

Tendra que haber una persona que hace de vendedor y dos que llegan a comprar, estos
deciden qué producto quieren y se lo solicitan al vendedor. Si puede cumplir con ambos
pedidos los entregara y si puede cumplir con uno y con otro no, entregara el que puede y
anotara como venta perdidaaaquel que no pudo cumplir.

Unavez alcanzada la produccion de las 20 casas finaliza el ejercicio pero ninglin puesto deja
de producir hasta que éste finaliza las 20 primeras casas y en base a esto intentaremos
completar lasiguiente tabla.

Antes de hacer el ejercicio, completar los datos segn lo que usted estima que sucedera.
Luego completar latable seginlos resultados del ejercicio.
Indicadores Lotes Grandes  Lotes Chicos
Ventas realizadas
Ventas perdidas
Stock de producto en proceso
Distancia recorrida (de los lotes, distancia entre
procesos 5m.)
Personal
Tiempo de respuesta para producir las 10 casas
Tamafio de lote 10 1

Stock de producto terminado (no vendido) al
finalizar la produccion
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Consignas:

- ;Quéventajasy desventajas observaamedida que se achicael lote de produccion?
« ;Cémo redistribuirialas operaciones paradisminuir el tiempo de respuesta?

« ¢ Qué conclusiones podria sacar del andlisis de la tabla?

A /03 Balanceodelinea

Fopd VALENTINA SPORTS es una empresa textil que se dedica a la fabricacion de ropa deportiva.
La gerencia esta evaluando el lanzamiento de nuevos disefios de remeras para el proximo
verano. Para esto tiene que disponer de una nueva linea de fabricacién dentro de la
empresa, ya que las lineas actuales estan saturadas en cuanto a la capacidad de
produccién. El departamento de disefio de producto determind las taras de confeccion de
laprenday el orden en que debe llevarse acabo.

A partir de un estudio de métodos y tiempos que realizd el departamento de ingenieria
industrial de la Carrera de Disefio de la UNMDP, se determinaron los tiempos de ejecucién
paracadatarea. Dichos datos se muestran en lasiguiente tablaademas de las maquinasen

g'gé?:g%ﬂe Descripcion de latarea ~ Maquina  Tiempo  Predecesoras
10 Dobladillar ruedo bajo OV2H 0,26
20 Unir hombros OV3H 0,20 10
30 Pegar cuello OV3H 0,27 20
40 Pegar tiras con etiquetas R2A 0,29 30
50 Dobladillar mangas OV2H 0,22
60 Cerrar mangas OV3H 0,20 50
70 Pegar mangas OV3H 0,55 40, 60
80 Deshebrar, revisar y empacar | Manual 0,65 70
2,64
Total min/prenda

A partir de estos datos la gerencia quiere saber:

a) ¢ Cudl es la maxima produccién de remeras por dia que la empresa puede suministrar si
las horas disponibles de produccion son de 500 minutos por dia?

b) Dibujar el diagrama de precedencia y disefiar la linea de fabricacion para la produccion
maxima. Esto se refiere a determinar el balanceo de la linea. Realice el balanceo de la
maneraque crea mas conveniente y comente los resultados.

¢) ¢Cuantos operarios y maquinas hacen falta?, ;cual es el porcentaje de ocupacion de las
méaquinas?

//04 TOQ - Teoria de las Restricciones

A

1) Goldratt sostiene que la productividad deberia ser medida en términos de:

a.trabajo por horas.

b. las metas operacionales.
c.costodel material.

d. reduccion de costos fijos.
e.lamejorade calidad.
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2) ¢ Cudl de las siguientes tareas son aceptables para encontrar cuellos de botella?

. El perfil de la capacidad del recurso.
. Observar laoperacion de sistema.
[ll. Entrevista alos supervisores.

IV. Entrevista alos trabajadores.

a.lsolamente.
b.lyllsolamente.

c. I, lylVsolamente.
d.LILIyIV.

e. Il lyIV.

.//05 TOQ - Teoriade las Restricciones

: e g ¢ Cuéles son los parametros que deben cambiar y en qué sentido (aumentar o disminuir)

paramejorar larentabilidad en cualquier empresa?

1/06 TOQ - Teoria de las Restricciones

G

Feaapd 1) ¢Cual de losiguiente no esun componente del tiempo del ciclo de produccion?

a.Eltiempo de Setup.
b. Eltiempo de proceso.
c.Eltiempode cola.
d.Eltiempo de espera.
e.Eltiempo de externo.

2) ¢Para la parte que pasa por el cuello de botella, cuél de lo siguiente es usualmente el
tiempo mésgrande?

a.Eltiempo de Setup.

b. Eltiempo de proceso.

c.Eltiempode cola.

d.Eltiempode espera.

e.Eltiempo de externo.

1/07 TOQ - Teoriade las Restricciones

I

FeEnpg Para el siguiente esquema que describe un proceso en el cual el ancho de cada sector

simbolizala capacidad del mismo, analizar:

a) Ante un problema de calidad que restringe la capacidad de la planta, ¢ donde ubicaria un
puesto de inspeccion?

b) Ante un aumento de la demanda se decidié aumentar la capacidad del proceso 3, ;esta
usted de acuerdo?

> 1

A
w
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TOQ -Teoriade las Restricciones

Considerando el flujo de proceso de la siguiente figura en el cual los nimeros indican la
capacidad en unidades por semana, indique:

a. ¢Cudleselcuellode botellaen este proceso?

b. ;Cuél eslatasade produccion total para el proceso?

c. ¢Dénde deben colocarse los amortiguadores de tiempo?

d. /Déndevanlascuerdas?

e. ¢Cuélesseranlastasas de produccién en cadacentro de trabajo?

460 400 240 460
Montaje —»
300
» E > F
400 360

TOQ -Teoriade las Restricciones

La siguiente figura muestra dos productos, M y N, que se venden en $100 y $110, con
demandas de 90 y 100 por semana, respectivamente. Suponga que podemos vender esa
demanda cadasemana, si asi lo deseamos.

El producto M se obtiene de RM1, que cuesta $ 40 por unidad y requiere, primero, de 15
minutos de procesamiento en el recurso A y después de otros 10 minutos en el mismo
recursoA.

El producto N requiere que RM1 sea procesado 15 minutos en el recurso Ay que RM2 (aun
costo de $ 20 por unidad) se procese en el recurso C con un tiempo de 5 minutos por
unidad. Después se mueven los dos al montaje final, el cual requiere 10 minutos en el
recursoB.

Estan disponibles 2.400 minutos por semanade cadarecurso.

Suponga que una unidad de RM1 se utiliza para producir una unidad de M y que se
necesitan unaunidad de RM1y unaunidad de RM2 para producir unaunidad de N.

¢ Qué programa de produccién maximizara las utilidades?

RM1 > A > A M $100/unidad

$40/unidad , : 90/semana
15 min 10 min

$110/unidad

100/semana

N\
|

RM2 » C
$20/unidad

5min

v
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//10 TOQ - Teoria de las Restricciones

La base de la teoria de las restricciones es que toda organizacion tiene restricciones que
impiden que alcance un mayor nivel de desempefio y. segin Goldratt, las restricciones que
evitan el mejoramiento del desempefio deben estudiarse siguiendo de a uno los siguientes
cinco pasos:

1. Identifique las restricciones del sistema.

2. Describalaforma de explotar las restricciones del sistema.

3.Subordine todo lo demés ala decisién anterior.

4.Eleve lasrestricciones del sistema.

5.Sienlos pasos anteriores se ha eliminado unarestriccién, regrese al paso 1.

Aplique el proceso de estos cinco pasos para mejorar el desempefio del problema
planteado enel ejercicio .//09.
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PROGRAMACION PROCESOS INTERMITENTES

) objetivo

Comprender la importancia de la programacion para el buen rendimiento de una
empresa, aplicando herramientas de programacién para operaciones
intermitentes, distinguiendo ente las diversas formas en las cuales los gerentes de
operaciones programan la atencion alos clientes con el fin de brindarles un servicio
puntualy para utilizar la capacidad fija.

m Material complementario sugerido

|#=| 85_02_Programacion_Flujo Intermitente

V2l Secuencia de operaciones de unamaquina
6 /101 : .

procesamiento paratodos los trabajos ya fueron estimados.

Se hallegado a un acuerdo acerca de las fechas en que los clientes pueden esperar que los
trabajos estén terminados. La siguiente tabla muestra la situacion que prevalecia el lunes
por lamafana. La planta permanece abierta de las 8 a.m. hasta las 5 p.m. todos los dias de
lasemana, ademas de las horas que se requieran durante el fin de semana. Los tiempos al
cabo de los cuales los clientes podran recoger los trabajos se han medido en horas habiles,

apartir del lunes por lamafana.

PEREZ TOURINO SA rectifica monobloques de motor. Actualmente, cinco monobloques
estan en espera de ser procesados. En un momento cualquiera, la compafiia s6lo cuenta
conun experto en motores que estd de guardiay es capaz de realizar este tipo de trabajo. A
estas alturas, los defectos de cada motor han sido diagnosticados y los tiempos de

Tiempo de Hora programada de entrega
procesamiento incluida al cliente (horas habiles a
Monoblogue la prestacion (h) partir de este momento)
Ranger 8
Explorer 6
Bronco 15
Econoline 150 3

Elabore el programa de trabajo que necesita el experto en motores, aplicando:

a.lareglaEDD (fecha de vencimiento mas proxima-delinglés earliest due date-
b.lareglaSPT (tiempo de procesamiento mas corto -del inglés shortest processing time-)

Para cada caso calcule las horas promedio de adelanto, las horas de retraso, el inventario

deltrabajo en procesoy el inventario total.

ﬁ I Reglasde decisiones mlitiples

Las cinco primeras columnas de la siguiente tabla contienen informaciéon sobre un
conjunto de cuatro trabajos que actualmente estan en espera de ser procesados en un
torno para motores. Varias operaciones, incluida la que se llevara a cabo en el torno para
motores, tendran que ser realizadas con cada uno de esos trabajos. Determine usted el

programade produccion aplicando:
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a) reglaCR (razon critica-del inglés critical ratio-)
b) regla S/RO (holgura por operaciones restantes -del inglés slack per remaining
operations-)
tiempo de
operacion en tiempo restante nimero de tiempo restante
el tornopara paralafecha operaciones enlaplanta

trabajo motores (h) deentrega (h) restantes (dias) CR S/RO
1 2,3 15 10 6,1 2,46 0,89
2 10,5 10 2 7,8 128 1,10
3 6,2 20 12 14,5 1,38 0,46
4 15,6 8 5 10,2 0,78 -0,44

% 1/03 Reglas de secuenciacion

1 Siete trabajos estan esperando su procesamiento en una estacion de trabajo. A
continuacién aparecen sus niumeros de cédigo, los tiempos estimados de produccion y los
tiempos prometidos de entrega.

nimero  tiempo de produccion tiempo a la fecha de

de cddigo (horas) entrega prometida (horas)
214 2,4 31
242 3,7 12
243 52 19
244 33 14
245 5,6 10
246 6,1 27
247 4,0 24

Determine la secuencia de produccion de los trabajos utilizando las seis reglas que se
detallan a continuacién y el criterio de menor stock de material dentro del taller y menor
tiempo de atraso prometido.

1. Fecha de vencimiento mas proxima.

2. Menor tiempo de holgura.

3. FCFS-Primero en entrar, primero en atender.
4.LCFS-Ultimo en entrar, primero en atender.
5.SPT - Tiempo de procesamiento méas corto.

6. Aleatoria.

//04 Programacion de un grupo de tareas en 2 estaciones de trabajo

o1

TANDILBER S.A. se dedica a la construccion y reparacion de motores. La empresa acaba de
recibir un pedido para reconstruir cinco unidades pertenecientes a equipo de manejo de
materiales que se dafiaron durante un incendio. Los motores seran reparados en dos
estaciones de trabajo, de acuerdo con el siguiente plan:

a) reglaCR (razdn critica-del inglés critical ratio-)
b) regla S/RO (holgura por operaciones restantes -del inglés slack per remaining
operations-)

Estacionde Trabajo 1: Desarmar el motory limpiar sus partes

Estacionde Trabajo 2: Reemplazar las partes segln se requiera, probar el funcionamiento
del motory efectuar los ajustes necesarios

v
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Sabiendo que el taller del cliente no podra funcionar mientras no sean reparados todos
esos motores, el gerente de la planta de reparaciones desea desarrollar un programa que
minimice el lapso de fabricacion y ha autorizado que las operaciones contintien diay noche
hasta que todos los motores hayan sido reparados.

Eltiempo estimado para la reparacion de cada motor se presentaen lasiguiente tabla:
tiempo (horas)

motor estacié_n de estacic')_n de
trabajo 1 trabajo 2
M1 12 22
M2 4 5
M3 5 3
M4 15 16
M5 10 8

Determine la l6gica para encontrar la secuencia éptima por medio del Algoritmo de
Johnsony realice lagrafica de Gantt correspondiente.

Programacion de un grupo de tareas en 3 estaciones de trabajo

Enunaempresatextil se ubican tres departamentos: Cardado, Hilado y Tejeduria.

¢Qué orden llevaran tres productos (P1;P2 y P3) de acuerdo al tiempo de operacion
indicado enlasiguiente tabla.

producto  cardado hilado tejeduria

P1 5 2 12
P2 7 3 3
P3 9 5 4

Diagramade Gantt

En el HOSPITAL REGIONAL se deben programar cinco muestras en el laboratorio del banco
de sangre. Cada muestra pasa a través de hasta cuatro diferentes estaciones de prueba. El
tiempo para cada pruebay las fechas limite para cada muestra se muestran en la siguiente
tabla.

Utiizando una gréafica de Gantt, programe estas cinco muestras tomando primero en orden
de prioridad lafecha limite mas tempranay asi sucesivamente.

estacion de prueba fecha limite

muestra (horas) (horas)
1 A/1,B/2,C/3,D/1 15
2 B/2,C/3, A/1,D/4 10
3 C/2,A/3,D/1,B/2 12
4 A/2,D/2,C/3,B/1 18
5 D/2,C/1,A/2,B/4 19

Programacion diagrama de Gantt

En un taller de tonilleria se trabaja con dos maquinas recalcadoras y una roscadora (el
proceso requiere pasar primero por la recalcadora y luego por la roscadora). No se puede
empezar aroscar si no se haterminado de recalcar ese lote de piezas. El tiempo de traslado
entre operaciones es cero. Se plantea realizar cuatro tipos de tornillos diferentes con los
siguientes datos (se trabajan 8 horas diarias).
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_ Recalcadora Roscadora Cantidad
pieza (piezas/hora  (piezas/hora  (piezas/hora

1 120 200 1.200
2 50 100 1000
3 100 200 1800
4 120 100 800
El tiempo de preparacién de maquinas es de 2 horas en la recalcadora 'y 1 hora en la
roscadora.
Recalcadora 1
» Roscadora
Recalcadora 2
Se pregunta:

1) ¢ Cual eslamenor cantidad de horas de mano de obra que se puede usar?

2) ¢Cudl es el menor tiempo calendario necesario usando el minimo posible de horas de
mano de obra (esto implica que cadamaquinase preparasoélo 1 vez)?

3) ¢ Cuél eselmenor tiempo calendario en que puede entregarse el trabajo?

4) Si la pieza 3 debe entregarse el segundo dia a ultima hora, ;,como se modifica la
programacion?

67 1/08 Programacion diagrama de Gantt

Se programa la fabricacion de 1.000 conjuntos como los de la figuraen el mes de
septiembre, 1.400 en el mes de octubre, 2.000 en el mes de noviembre, 1.600
enelmesdediciembrey 1.200 en el mes de enero.

El lead time del tornillo es de 3 meses: uno de mecanizado, otro para roscado y
otro parazincado.

El del soporte es de 2 meses, uno de mecanizado y otro de pasivado. Luego para
armar el conjunto un mes mas que también se utiliza para entregar la pieza.

Se transcriben las hojas de ruta.

TORNILLO Material SAE 1050 o 1035 Largo 50 mm

Operacion Maquina Tiempo Hombres
1. Conformado en frio | Martinete 0,1 1
2. Roscado Torno 0,2 1
3. Zincado Cuba 0,01 2
TORNILLO Material SAE 1010 o 1060 Largo 40 mm
Operacion Maquina Tiempo Hombres
1. Mecanizado Torno 0,3 1
2. Pasivado Cuba 0,01 2
3. Armado Banco 0,05 1

» Cuéntas horas/hombre deben emplearse en el mes de octubre y cuantos
materiales se deben tener disponibles para comenzar a fabricar en dicho
mes.

 Realizar undiagrama de Gantt de carga de maquina para dicho mes.
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6/ 1/09 Programacién diagramade Gantt

Fo g  Enuntaller naval se fabrican piezas segun las siguientes hojas de ruta.

PIEZA A N Descripcion | Tiempo (minutos) Maquina
10 cortar 10 méquina 1
20 rebarbar 6 piedra
30 agujerear 8 agujereadora

PIEZA B N Descripcién | Tiempo (minutos) Maquina
10 cortar 5 maquina 1
20 soldar 7 méaquina 2
30 agujerear 2 agujereadora
40 soldar 5 méaquina 2

PIEZAC N Descripcion | Tiempo (minutos) Maquina
10 agujerear 6 agujereadora
20 soldar 2 méaquina 2

Planificacidn quiere fabricar 100 piezas A, 200 piezas By 300 piezas C.

Se pide hacer un diagrama de Gantt para ese trabajo. Los tiempos de preparacion y
transporte ante maquinas se deprecian.

/10 Programacion de la Fuerza de Trabajo

Foae g El lavadero automatico de la estacion de servicios de Constitucion y la costa en Mar del
Plata permanece abierto los siete dias de la semana. El programa de requisitos es el
siguiente:

Dia Lu Ma Mi Ju Vi Sa Do

Numero de empleados 6 4 8 9 10 3 2

El encargado necesita un programa para la fuerza de trabajo en el cual se concedan dos
dias de descanso consecutivos y se minimice la cantidad correspondiente a la capacidad
de holgura total. Para decidir en los casos de empate, en la seleccion de los dias libres, la
programacion concedera la preferencia a la pareja sabado-domingo si ésta es una de las
parejas empatadas. Si no es asi, seleccionara arbitrariamente alguna de las parejas que
estén empatadas.

/11 Cargade trabajos haciadelante

7

Se proporciona la siguiente informacion para un taller sencillo con tres centros de trabajo
(A, B, C) que constan de una maquina cada uno y de cinco proyectos (1, 2, 3, 4, 5) que
deben cargarse.

centro de trabajo/ fecha limite
proyecto horas maquina (dias)
1 A/2,B/3,C/4 4
C/6, A/4
B/3,C/2, A/l
C/4,B/3,A/3
A/5,B/3

a b wnN
N BB W
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Lleve a cabo una carga hacia delante de todos los trabajos suponiendo que se tienen 8
horas de movimiento y demoras en fila entre cada departamento y una jornada laboral de
8 horas.

Cargade trabajos hacia atras

Se proporciona la siguiente informacion para un taller sencillo con tres centros de trabajo
(A, B, C) que constan de una méaquina cada uno y de cinco proyectos (1, 2, 3, 4, 5) que
deben cargarse.

centro de trabajo fecha limite
proyecto / horas maquina (dias)
1 A/2,B/3,C/4 4
2 C/6, A/4 3
3 B/3,C/2, A/1 4
4 C/4,B/3,A/3 4
5 A/5,B/3 2

Lleve a cabo una carga hacia atras de todos los trabajos suponiendo que se tienen 8 horas
de movimiento y demoras en fila entre cada departamento y una jornada laboral de 8
horas.

Cargade trabajos haciaatrasy haciadelante

Se proporciona la siguiente informacion para cuatro trabajos y tres centros de trabajo o
departamentos.
centro de trabajo fecha limite
proyecto / horas maquina (dias)

1 A/3,B/2,C/2 3

2 C/2,A/4 2

3 B/6, A/1,C/3 4

4 C/4,A/1,B/2 3

Suponga que se tienen 8 horas de movimiento y demoras en fila entre cada departamento
yunajornadalaboral de 8 horas.

a. Lleve a cabo unacarga hacia atras de todos los trabajos.
b. Haga la carga hacia delante de todos los trabajos.
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