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6,1, Introduccion

Al desarroliar la Planificacidn Industrizl se de-
ben decidir los siguientes aspectos:

a)y Flproducto a elaborar © el servicio a pres-
tar

El lugar geografice deonde se instaiara la
organizacion operativa, el proceso de fa-
bricacion/prestacion y el método de tra-
bajo que se utilizaré, la estructura fisica
integrat (Iay-out, sisternaticamente conce-
bido, y el edificio destinado at funciona-
miento det ente), (Ver cap. 11.)

=)

Son decisiones de caricter estratégico que
permiten ver a la planta industrial o a la orga-
nizacion de servicios, levantados en lugares
elegidos y a la espera del comienzo de las
actividades diarias.

De ese conjunto destacamos las decisiones
sobre proceso y métodos de produccion, te-
mas del presente capitulo.

Por otra parte, zl desarroliar ingenieria stoul-
ténea o concurrente para el disefo y la ob-
tencion del prototipe o modelo, hacemos

‘participar a Ias siguientes areas y subdreas

funcionales:

»  Comercializacion

+  Planeamiento del Producto/Servicio
Ingenieria del Producto/Disefid del Servi-
cio
ingenieria Incustrial/Servuccion

+  Logistica integral Moderna

+  Calidad

La Ingenieria Industrial/Servuccion aporta la
funcién especifica de: estudio y determina-

cion del proceso y los métodos de trabajo,
Jjuntamente con fa decision tecnotogica relath-
va a magquinarias, instalaciones, eguipos y he-
rramientas. Y esto es asi, por cuanto Iz fabri-
cacién del prototipo debe efectuarse en la
planta, sea ésta piloto o definitiva, proban-
do que el proceso y ios métodos exisientes
son adecuados para obtener el output de-
seado.

También, desde este enfoque, la tematica que
nos ocupa alcanza relleves significativos en
e! marco de la Administracion de Operacio-
nes actual {FOM en accion).

El Planeamiento de Productos/Servicics, soc-
bre la base de los resultades del anélisis efec-
tuado por Comercializacién, interactia con
Ingenieria del Producto/Disefno del Servicio,
y ambas lo hacen con Ingenierfa Industrial/
Servuccion, Logicamente, intervienen: Calicdad
¥ Logistica Empresarial {integral) Moderna.

Solo este quehacer sistematico permitira pro-
ducir y probar el prototipc en primera fase y,
luego, gjustario, decidiende finaimente et uso
de maquinarias, herramientas y equipos, gue
seran utilizados para gestionar el método ele-
gido. Todo ello en el marco de la calidad
deseada y con las garantias de continud-
dad de la operatoria, sequridad psicofisica
para el operario y satisfaccion del chiente.

Por Ultimo, de la produccion plioto se pasa
2 ta produccion en serfe, obteniendo los vo-
{umenes requeridos por la demanda exis-
tente.

Es importante destacar el significado y alcan-
ce de los siquientes términos:
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Seleccidn de procesoes:.es la decisidn
estratégica que determina el tipo de
procese a disenar, establecer y utilizar en
la planta fabril o en ia organizacién
prestadora de un servicio, -
ingenieria de procesos: es la decision
de indole tactica que resuita del anali-
sis ¥ disefio del proceso operativarmente
concebido, es decir, es la decisién scbre
ios métodos de trabajo.

Se entiende por procese: al conjunto de ac-
ciones (actividades; que siempre se lievan a
cabo hatia adelate, partiendo de cosas o
hechos simpies, los cuales van convirtiéndo-
se en mas compigjes con el desarrolio de di-
chas acclones.

€.Z. Tipos de procesos

Se entiende por-método: la forma o iriode
de hacer.(o decir) algo.. En nuestro caso, es la
forma de realizar todas las actividades nece-
sarias para transformer materas primas en
producto final, o bien, prestar un servicio.

$e entiende por procedimiente: el detalle
analitico de la manera en que cada actividad
se lleva a cabo.

Por dltime, denominaremos actividades al
conjunto de tarsas que deben ejecutarse para
producir/prestar un servicic, siguiendo un
método determinado

Sobre

terndtica volveremos al tratar el

tema: disefio de procesos {métodos).

- @@/u QD B t«éof/’

NW"-““
- f"W‘L éJ?

€,2,1. Clasificacién segun la clase de operaciones realizadas

La siguiente clasificacion estd fundamentada
en los diferentes aspectos fecnoiégicos
involucrados en la cperatoria fapril. Asi tene-
mos:

a)

b}

De Conversidon: son los procesos produc-

tivos gue logran cambiar ¢! aspecto, las

propiedades naturales ¢ caracteristicas de

las materias primas.

Ejermpios:

« El capullo de algodon convertidc en
hito.

- Elvellén de oveja convertido en lana.

+  Sustancias {elementos) quimicas pu-
ras convertidas en productos farma-
céuticas.

De Fabricacién: son (05 procesos (ue

transforman materias primas en produc-

tos finales, mediante el uso de maquina-

rias y otros bienes del activo fijo.

Cjermplos:

« Lalémina de metal se transforma en
parte de un chasis.

<}

&

« La teta se transforma en una prenda
de vestir.

De Ensamblaje (montaje): se produce

armando un producto final con diferen-

tes partes o piezas.

Ejemplos:

+  La fabricacidn de automotores.

+  La fabricacion de electrodemésticas.

Los tres tipos descriptos corresponden &

procesos de fabricacion, es decir, impli-

can la existencia de un gran namero de
operaciones de transformacion. Existen
otros que sirven para controlar diferentes
aspectos del proceso esencial: es decir,

del de elaboracién. Nos referimos a:

Procesos de Frueba: son los que verifi-

can, por gjemplo, la calidad en ciertas eta-

pas del procese de fabricacidn.

Ejemplos:

+ En I fraccionadora cordobesa Coca-
Cola se verifica la calidad de Jos jara-
bes utilizados efectuando controles en
clertas etapas dei proceso de envasado.
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- PBn dicha empresa se verifica e esta-
do de los envases retornables obser-
vando 10s mismas contra una panta-
ilz iluminada. Bl censor es el ojo del
aperario.

6,2.2. Clasificacién segin las clases de productos a obtener y el fiujo

de produccion correspondiente

La Administracién de Operaciones, tanto en
el caso de la transformacion de materias pri-
mas en el producto finai, como en el dela
prestacion de servicios, identifica, basicarnen-
te, dos clases de productcs, a saber:

Producto/Servicio disenado para satisfa-
cer a un cliente en particular, quien ex-
presa su necesidad de obtencion del mis-
mo presentanco 2 la empresa, las espech
ficaciones técnicas que requiere.

Son los denominados proyectos, si esta-
mos en presencia de la produccion de bie-
nes que tienen caracteristicas muy espe-
clajes. O bien, son los servicics profe-
sionales que se prestan atendiendo a las
necesidades particulares de ios beneficia-
rios-clientes.

Existen, adernas, otros tipos de blenes
cuyos disenos y procesos de fabricacion
son mas senclllos que aguellas correspon-
dientes @ los proyectos. Son los bienes
abtenidos "a pedldo” o “por orden de fa-
bricaciéon”, Son bienes personalizados.

Los procesos de fabricacion/servuccion
son por proyecto, o bien, por drdenes.

a,

Ejemplos:

+  Construccidn de viviendas.

< Servicios de salud, de todo tipe.

. rabricacion de muebles mediante el
sisterna “modular”.

«  Fabricacion de siliones de estiio: Luis
XIV, Luis XV.

«  rabricacion de nueves productos con
ianovaciones tecnolégicas de ultima

B)

«  En laz empresa Renault los vehiculos
terrminados son controlados utilizan-
do un proceso para tal fin, el cual estd
normalizado internacionalmente.

) A T

Do rrreas ey 77

Producto/Servicio disefiado para satisfa-
cer masivamente a los consumidores.
Las especificaciones técnicas y el disefio
son determinados por 1a organizacion, orf
ginando productos/servicics altamente
estandarizados,

Los procesos de produccidn/servuccion
sor de tipo continac.

Ejemplos:

+  Elaboracién de azucar,

+ Fabricacién de cemento.

. Servicios publicos de caracter social
para sectores cargnciados.

«  Servicio de energia eléctrica en areas
residenciales.

Ahora bien, lo anteriormente descripto co-

mresponde a jos extremos del espectro de

posibles tipos y ciases de procesos-pro-

ductos.

La gama completa esta integrada, ademas,

por:

Praductos/Servicios diseftados por la or-

ganizacidn para satisfacer a distintos con-

urnidores masivos. Esto implica la crea-

cién de variados diseBos de un mismo

producto/servicio,

Estarnos en presencia de un tipo especial

de proceso productivo, caracterizado por

la clase de outputs que se abtienen.

Se denomina: produccion continua por

bleques (lotes) o disehos,

Ejemplos:
+  Produccidn de czizados,
- Produccién de prendas de vestir

Pl L&/Q&(%‘%
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« : Proguccion de electrodomésticos para
el hogar.
+  Servicios bancarios "en paquetes es-
peciales”.
« Servicios de seguros.
Un caso especial es el correspondiente a
la produccion por linea de montaje o e
samblado, generalmente caracterizada
por ia tecnologia Innovadora aplicaday los
clevados costos de capital fijo (en planta
tabril) asociados con la mismrié.
Productos/Servicios solicitados por los
clientes, cuyos disenos finales se conci-
ben y deferminan sobre la base de dise-
fas basicos, muy esenciales y simples. El
cliente agrega a [os mismos especificacio-
nes diferenciales destinadas a adecuarlos
2 sus gustos y necesidades, obteniéndose

d

un producto/servicio de diseno sencillo,

pero particular,

La produccion corresponde al tipo: tailer

de trabajo. Realmente, la salida obterd-

da es una combinacién de caracteristicas,
tanto de la produccién continua come de
la produccion por érdenes. Los produc-
tos/servicios tienen disefiocs muy variados.

Ejemplos:

+  Trabajos obtenidos enun taller de im-
presiones generales {imprenta no es-
pecializada).

. Comidas ofrecidas por un restaurante
"tipo frances”.

. Servicio de salud prestado en un dis-
pensario, ¢ bien, en un centre de sa-
lud barriat.

6,2.3. Clasificacion basada en el flzjo de proceso

Una clasificacion diferente es la basada en el

flujo de proceso. Asi, tenemos:

Produccion de flujo discreto: es la que

obtiene productos en unidades fisicas

dimensionables, independientes unas de

otras.

Segln las categorias antes enunciadas, co

rresponden a la presente los sigulentes

tipos:

- Procesos de talleres de trabajo.

«  Produccién continua por blogues (lo-
tes) o disenos.

+  Produccién continua por lineas de en-
samblado.

- Produccion de proyectos,

a

6,3, Estrategia de procesos

Para decid estrategia de procesos, el equi-
po de planificadores industriales deberd ana-
lizar: jos productos/servicios que requiere la
demanda, la clase a la que pertenecen desde
el punto de vista de la Adminisiracion de Ope-
raciones y. ademas, cuél seréd el tipe de pro-

b) Produccion de fiujo continuo-continus
¢ puramente continuo: es la que obtiene
productos de caracteristicas merceotd-
glcas constantes, en grandes voiimeres
totales que no pueden dimensionarse in-
dividuabmente.

Ljemplos:
< Produccith de azicar
- Produccidn de cemernio.

« © Produccion de etanol.

Es la correspondiente a uno de los extremos
dei espectro antes mencionado.

ceso adecuado para alcanzar €l objetivo pro-
puesto.

El cuadro siguiente nos muestra la relacion
que puede establecerse entre la ciase de pro-
ductos y el fiyjo de proceso, segun lo analiza-
do en parrafos anteriores,
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Clases N Froductos
producios/ LD . de al
servicios Producto Productos disefies variados, estandarizados
personatizado con diseRios pero en linea en disefo.
o con baja Htind reducida. Grandes | gy atto volumen
Tipos de izacién. " i di 1
Tihosde Sra votmen. | B30 volumen | ficas ( - | e
proceso y de de produceisn P Afto volumen el producte
produccion de produccion es Ginico)
Flujo Discrete » Barrio de
Produccion viviendas.
por Ordenes « Servicios
i. Proyecto profesionaies
en general.
v imprernta:
dacumentos
cornerdaies,
tarjetas
2. Tabler personales/
everntes
familiares-
saciales.
» Restaurants
"5 tenedores”.
Flujo Discrete ® Prendas sport.
Produccion « Servicios
Continua de salud en
3. Blogues, Lotes un dispensaric
. o Disefios parrial
©  Automoviles.
« Medios para
el transporie
4. Linea de pablico
Ensamble y privado
de pasajerus,
* Restaurante
comidas rapidas
{al paso}.
Fluja Continuc
Produccién ° Azicar
Continua + Cemento.
3. Continua- - + Cerveza.
continua

Cuadro §,1. Matriz de productos-procesos, Adaptado de Heaves y WheetwneHT ('}

La matriz presentada constituye un cuadro-
resumen académicamente didactico y, al mis-

mo tiempo, un instrumento Gt para la aplica-

cion del analls

& desarrollar.

John Wiley & Son,

iy through A

testoring Our (X

{1} Haxes,
Nueva York, 1984, pAg.

Edge: C
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&,4., Estrategia de procesos en actividades manufactureras

En funcién de los productos a fabricar, los
analistas de proceso deben decidir el enfo-
que general que tendrd la plantd trans-
formadora de materias primas. Esto significa:
decidir la tecnologia a incorporar: las magqui-
narias y equipos a utilizar; el método de tra-
bajo que se usard: la distribucion interna de
la plantz (lay-oud) a determinar: la logistica
interna o de produccion o de aprovisionamien-
toc a establecer: =l perfil y el entrenamiento
de Jos RR.HH. a incorporar y los procedimien-

‘€.%4, 1. Tipos de enfogue
a} Bl enfoque de proceso

Significa que la planificacion industrial y,
especificamente, el disefo de planta para la
futura fabrica se reallzan sobre la base del
proceso productivo requerido, segin ia clase
de productos a elaborar

Las maquinarias, equipos e instaiaciones se
determinan segiin la tecnelogia exigida por el
proceso de transformaciér bajo andlisis. £s-
tos bienes del activo fijo se disponen en un
lay-out que sigue los pasos o etapas del pro-
ceso preductive.

Se conoce y acepta el uso parcial de instala-
ciones; es decir, la existencia de una posible
capacicad instalada ociosa, en algun tiempo
futuro.

Los costos fijos reprosanta
ciaciones de los bienes antes mencionades
se distribuyen entre todos los diferentes pro-
ductos de la misma clase. pero de disefos y
funciones variados.

s costos fijcs representados por las depre-
T

Se cdeben controlar exhaustivamente 10s cos-
tos variables y tratar que el volumen de pro
duccién sea el mas aito posible.

La tecnologiz incorporada es un factor rele-
vante en este tipo de enfoque,

tos cie trabajo en planta que se fijaran. Por lo
tanto, la decisién es importante y debe ser

-correctamente tomada.

Existen cuatro enfoques alternativos, entre los
cuales se decidird el que posibilite €l logro de
objetivos empresariales. Estos som:

a} De proceso.

b) De proceso repetitivo.

¢) De producto.

d) De personalizacidn & gran escala,

Las maquinarias con control numeérice dismi~
nuyen costos y aumentan el grado de caildad
de los productos. Los disefios actuales facili-
tan Iz utllizacion de diferentes herramientas,
el cambio de las mismas y los movimientos
de piezas y partes trabajadas en dichas méa-
quinas. También se facilita & movimiento
entre los diferentes puestos del proceso res-
pectivo.

Es ei caso de las areas estampado y pintu-
ra de Iz firma Renauit Argentina.

Olro similar es el de iz empresa Embotelladora
del Atiantice 8.A., embatelladora de Coca-Cola
para las zonas Centro, Litoral y Cuyo de la
Reptiblica Argentina. En esta firma las dife-
rentes piantas representan ejemplos del en-
foque de proceso. A continuacion se presen-
ta el caso de una empresa cordobesa que ha
adoptado el enfogque de proceso para Su
planta.

Fjemplo:

La firma Papeles Oficiales es una importante
imprenta cordobesa elaboradora de gran
variedad de productos, los cuales pueden
agruparse de esta manera:
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Forrmularios para la administracion de las

aj
Fuerzas Armadas de la Nacidn y del sec
for piblico, tanto nacional como de dife-
rentes provincias.

by Folletos de caracter publicitario, a color y
con fotografias incluidas.

¢} Textos de diferentes caracteristicas, inclu-

vendo libros. con o sin fotos a color.
Ei proceso do fabricacion es el siguiente:

1. Recepcitn del pedido. Si el producto final
incluye fotografias, éstas deben presentar-
se juntamente con el resto de las especi-
ficaciones del trabajo solicitado.

2. Obtencién de un negativo. El mismo se
pasa & una chapa (metal), Bl tamano de
ésta dependera de la cantidad de produc-
to final & obtener. Se utiliza una chapa de
mayor superficie cuando lz cantidad de
impresos es grande. Se imprimen varias
unidades de producto en una misme hoja
y luego se cortan.

b) Ei enfoque de proceso repetitivo

Significa planificacion industrial y disefio de
planta realizados mediante la combinacion de
ios enfoques: de process y de producto.

Esto es asi, por cuanto la variedad de disefios
es amplie y los producios son demandados
por una gran cantidad e clientes. Por io tan-
to, el enfoque es de proceso, en lo que res-
pecta a disenos variados fabricados median-
te procesos similares. pero, al mismo tiem-
pc. es de producto, porque kg cantidad de
productos de igual diseno es. considerable.
Esta (ltima caracteristica obliga a planificar y
disenar sistemas de produccion que centran
iz operatividad en determinadas lineas de pro-
ductos {de similares disefos).

<) B enfoque de producto

Significa que el planzamiento industrial y, en
particular, la planta fabril son pensados para

8i'la cantidad requerida de impresos es
reducida se utlliza una plancha de menor
superficie.

5. Obtencidn del color deseado. Para obte-
nerlo {fotos) se pasan cinco chapas en la
operacién de impresién de una deterrni-
nada fotografia.

4. Procesamientc de textos. Se procesan
eiectronicamente utllizando, por gjemplo,
el lenguaje Word y se pasan a la chapa del
color que se desea obtener.

5. Corte de las hojas impresas.
6. Troguelado, si se reguiriera.
Compaginado del material impreso.

8. Armado de! producto final: cosido, abro-
chado, espiralado, otros.

Si todo el producto debe ser impreso en co-
lor negro, ei texto y las fotos se paszn a (a
chapa de ese color (una Gnica chapa).

Estos tipos de procesos utilizan el sistema

modular de diseho y fabricacion de produc-

tos. También, ia linea de montaje es carac-
teristica del proceso y método de produccién.

En comparacion con el enfogue de proceso,

el repetitive es menos flexible, ya que el

objetive se orienta hacia productos especs-
ficos de variado diseno.

Como ejempios podemos menclonar:

- La linea de montaje (armado) de los dife-
rentes gutomdviles fabricados por Renault
Argentina (Clio, Kangos, Renault 19).

+  Un restaurante de cornidas rapidas, tipo
MceDonakd's.

la produccién de un determinado producto,
tecnologica y merceclogicamente definido.
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Es el correspondiente &l flujo continuo y pu-
ramente continuc, antes mencionados, y los
ejemplos caracteristicos son: ia produccion
de vidrio, de papel. de cemento, la eiabora-
cién de vinos, de azacar. -

En el caso de flujos discretos, podemos ci-

tar:

. La fabricacién de sillas y mesas de plasti-
co. -

- La elaboracion del pan Fargo, producto
que’tiene siempre las migmas caracteris-
ticas, jo cual es un atributo de calidad dis-
tintiva y de importancia promocional.

@} Ef de p

Es actual; es decir, corresponde al analisis de
ia situacion de las empresas transformadoras
en la Gltima década del sigio XX y comienzos
de] XXI.

Moy existen miles de productos cuyos dise-
fios variados se ofrecen a los consumidores
para tratar de captar sus gustos y satisfacer
sus necesidacdes. Los mismos son producidos
con un alto grado de calidad y a costos redu-
cidos; lo cual permite fijar precios bajos.

Estas caracteristicas han Lievadc a conceptuar
la idea: personalizacion a gran escala. La
misima se ajusta a la de economia de ajican~
ce, tambign actual en la terminologia de la
Administracion de la Produccion.

Los conceptos implican, por unea parte,
confiabilidad en los productos, ya que sus di-
senos se ajustan a las variadas necesidades
de los conswmidores y su funcionalidad es la
adecuada; pero, ademas las empresas garan-
tizan la entrega en el “momento” en que sor
requeridos.

Este enfoque reine las caracteristicas, tanto
del enfoque de procesos como del de pro-
4ductos.

Procesos: porque se produce una gran varie-
dad de productos con diseos diferentes, apii-

El volumien de produccion es elevado, permi-
tiendo fundamentar la especializacion en de-
terminados productos y, al mismo tiempo, ia
incorporacion de tecnologia de puntz. Esto
implica maquinarias, equipos e instataciones
aitamente tecnificados; por tal motivo, los
costos fjos son elevados. En general, los cos-
tos variabies son relativamente bajos y la ele-
vada utilizacion el capital fijo de pianta hace
2 la disminucién del costo fijo unitario. Por
ende, es posible obtener una gama de pro-
ductos cuyos costos de produccion son redu-
cidos, perritiendo fijar precios de veata que
incrementan el valor que tales productos tie-
nen para los consumicores finales.

idn a gran escaia

cando procesos similares o iguales desde el
punto de vista tecnologico.

pProductcs: porgque los disefios son
estandarizados, el volumen de producciaén es
elevado v, asi, se posibilita el logro de costos
reducidos de fabricacién.

£l flujo de produccion es discreto y se tiene
gran confiarza en el disefo modular. Se debe
operar basgdo en un ajustado y preciso
Planeamiento, Programacion y Control de las
diarias tareas, contando con Ja garantia de una
estudiada y bien implementada cadena de
suministros. Se recomienda la utilizacion del
sistema J.A.T. (Justo a Tiempo) parz adminis-
trar la Logistica de Abastecimiento: Compras
y Froveedores.

£n Cordoba existe una PyME que es un ejem-
plo de este tipo de proceso: QGracieia
Franceschini, “Sabores Artesanales”. La em-
presa elabora alrededor de 30 diferentes cla-
ses de tortas, pOstres y masas, atendiendo pe-
didos particulares de los clientes y realizando
ia entrega en mostrador, durante el transcur-
s0 del mismo dia 0 a domiciiio, en un lapso
de 24 horas.

£n conclusién: una buena eleccion del enfo-
que de procesos adecuado para la planta fabril
debe estar basada en:
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“ Eltipo (o clase) de productos. a fabricar.
«  La variedad planificada; es decir, los dife-
rentes diserios ideados y a desarrollar,

6,4,2. Pabrica vivtual

A fines del sigic XX comenzd a generarse Lna
forma especial de realizar ias actividades de
produccidn que. a comienzos del XXL esta
vigente. Se denomina fabrica virtual y es real-
mente el resultacdo de un analisis estratégico
de procesos, con la finalidad de slcanzar (os
objetivas de flexibilidad, bajo costo yrapidez-
confiabilidad en la entrega. Este sisterna utili-
za las redes de comunicaciones por tierra y
satelitales. incorporande la tecnologia de la
informatica actual.

Las empresas, especialmente las de catego-
riamundial, desarroilan procesos productivos
que no estan concentrados en una Unica plan-
ta fabrit. Aprovechands las ventajas compa-
rativas derivadas de bajos costos de produc-
cién, economias de escala y creatividad exis-
tentes en diferentes plantas, yz operando, o
bien, en regiones-paises donde pueden loca-
lizarse olras nlievas. se C7ean estas empresas

+  El volumen de productos {cantidad) que
habra de producirse.

desconcentradas, multirregionales y,fransna-
cionales. :

Algunas partes, piezas ¢ componentes se fa-
brican en ciertas plantas, localizadas en de-
terminados territorios y el resto del disefo
integral se completa en otras fabricas del gru-
po econdmico. La coordinacion se logra me-
diante comunicacion informatica, o bien uili-
zando teléfono y fax con la tltima tecnologia
incorporada. De esta manera se puede pro-
ducir el ensamblado final del producto.

Una fabrica de ropa jean hacia la operacion
de corte de partes para las prendas que fabri-
caha una planta ublcada en El Cairo. Ei costo
reducido de la mano de obra derivé en esa
decision, La costura final se realizaba 2n los
Estados Unidos. £l sistema funcionaba basa-
do en la informacién on line provista por la
informatica aplicada al caso.

6.4,3. Seleccion del

¢l proceso

La decision estratégica sobre el proceso im-
plica, al mismo tiempo, determinar el conjunto
de maquinarias. equipos e instalaciones gque
seran npecesarios para ia implementacion de
tal procesc. erentes variables de decision
deben tenerse en cuenta. Entre las mismas
destacamos las siguienies:

a) Imversionp imicial: costo total de ja inver-
sion, posible valor de reventa, vida 1til,
eficacia del capital fijo a incorporar, reque-
rimientc de instalaciones adicionales y es-
peciales, capacitacion y entrenamiento de
la mano de obra.

1o para hmp
b} Operatividad: facilidad y seguridad en el
manejo y/o uso de las maquinas/equipos,
Impactc en el comportamiento y habitos
de los RR.HE.

L de ¥ Fhaa : grado de
dificultac para desarrollar mantenimiento
preventivo, predictivo v, en su caso, co-
rrectivo; cesto del mantenimiento, dispo-
nibilidad de repuestos, existencia del
service respective.

<

)y Vida econdmicamente Gl estado de la
tecnologia, periodo de cbsolerncia, adap-
tabilidad a otros usos posteriores, faci
dad de reemplazo.
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6,5, Eleccion entre procesos ¥ equipes alternativos

Si se pueden establecer los parametros de las
funciones de coSto para diferentes«equi-
pamientos y niveles futuros de produccion,
el analisis del punto de equitibric es una he-

rramientz adecuada para marcar tendencias.
Conocemos que no provee informacion exac-
ta, pero ayuda a la toma de decision en la
problemnatica bajo analsis.

Proceso A

Caostos

Proceso B

-~ Costo fijo Proceso 8

Costo Hjo Proceso A

V> Veiumen de Produccisn

Grafico 6,1. Punto de equilibrio: diferentes tipos de pracesos y voiumenes de produccién

£l proceso A corresponde @ una produccion
de BAJO VOLUMEN y ALTA VARIEDAD DE Di-
SENOS.

Ef proceso B corresponde a ung produccion
REPETITIVA; es decir, VOLUMEN MEDIQ y CIER-
TA VARIEDASD DE DISENOS.

El proceso C comresponde a una produccion
de MUY ALTO VOLUMEN y BAJA VARIEDAD (en
ocasiones: PRODUCTO UNICO).

6,6. Estrategia de servaccion

Para determinar el proceso de prestacion de
un servicio se debe conocer Ia clase de activi-
dad que se desarroliard: es decir, las necesi
cades a satisfacer. Ef disefio conjunto servi-
cio-servuccién es imprescindible.

La organizacion fijara las pautas requeridas
para competir. Seran ias prioridades a alcan-

3 el volumen de produccion es nferior a v(','
el proceso A es el que implica el menor costo.
Intre V, ¥ V,. el proceso B es el de menor
costo. Para vollirnenes superiores a ¥y, el pro-
ceso C es el de Costo mencr.

si es posible obtener los valores de los
parAmetros de las respectivas funclones linea-
es, el enfoque grafico es una interesante he-
rramienta de analisis.

zar y el proceso de servuccion permitira 1o-
grarias-cesarrollarlas,

Existen, también, servicios clasificados em:
. Servicios personalizados.
. Servicios altamente estandarizados.
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Entre estos extremos, lagama se complemen-
ta con: servicios prestados sobre la base de
médulios basicos que sirven de soporte para
actividades desarrolladas de una forma més
personal, de acuerdo con las caracteristicas-
recesidades cel cliente individual,

La estrategia se fija considerando tantc el di-
5210 del servicio como las prioridades de des-
empeiio personal; odo ello en el marco de
ias instalaciones fisicas y de ios bienes
facifitadores o coadyuvanies,

Las prioridades pueden listarse asi:

+  Trato amistoso, diligente y cuidadoso del
prestador hacia el beneficiario, a efectos
de asistirio en sus requerimientos.

+  Conocimientos, habilidades, experiencia,
el know-how del prestador.

+  Rapidez y conveniencia (adecuzbilidad) de
la prestacion.

Precio fijado.

+  Amplia gama de servicios, si corres-
pondiere, segin la ciase o tipo de presta-
cion.

+  Calidad en las instalacicnes fisicas y en
los bienes facilitadores (son los aspectos
tangibles de la prestaciéon),

«  Es posible establecer una relacion entre:

B momento de la verdad, es decir, el del
contacto entre prestador ¥ beneficiario.

« La posibilidad de influenciar en las ven-
tas por efecto de la presencia fisica de
ambos sujelos y su i raccidn en la
servuccion.

+  La eficiencie de los RR.{H. actuantes, por
efecto del grado de esfuerzo personal
puesto a disposicién del beneficiario, para
lograr satisfacerio.

Bl gréfico 6,2, muestra larelacién antes enun-
ciada.

CRADO DE CONTACTO ENTRE BENEFICIARIO ¥ PRESTADOR

CONTACTO NULO

SISTEMA PERMEABLE
(peco cormactal

CONTAGTD DIREGTD

Atp

©
£
Ed
i
=
[
Z
W
a
i=1
2
=
z

ENTAS

EN LAS VE
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o-mak
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ESPECIFICACIONES
RIBTDAS i
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| ER————

Fouie
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INTEGRAL
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g
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o
=
2
2
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=
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Atz

i
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i
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Grifico 6,2. Rejacién entre: aj grado de contacto beneficiariv-prestador, b) oportunidad de ventas
v ¢} eficiencia de los RR.HH. actuantes
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Analizando el grafico, se deduce ia relacton
entre la tipologia del servicio a prestar y k&
interaccion entre prestadory beneficiario, que
posibilita un accionar personalizado, o bien.
1a total desconexion entre ambos, De esto sur-

ge la decis:

1 sobre el proceso a apiicar para

alcanzar el objetivo propuesto.

Ejempios de lo expresado:

Prestacion del servicio de salud

El contacto entre prestador y beneficiario
s total. La prestacion se perfecciona por
el accianar directo del profesional actuan-
te. Se produce en ur ambiente fisico ade-
cuado, uilizandose aparatoiogia especia-
iizaca. Cada situacién es anica, casi irre-
petibie y el profesional debe actuar sin 1+
mite fljo de tiempo; hasta la atencion en
consultorios ambulatorios requiere tienm:
pos fiexibles, No es posible requerir ef-
ciencia (salvo en el uso racjonal de
sumos materiales). Por lo tanto, 1a
servuccion es por drdemes, totalmenie

6,7. Seleccion del procese

Esta expresion significa determinar cual serd
el tipo de proceso, tanto de fransformacion
de materias primas en producto final como
de servuccion gue la empresa u organizacién
implementara para alcanzar el objetlvo de su
existencia.

a) En el caso de la produccion

debera basarse en

elementos:

+  Clase o tipo ce producto, en términos
tecnoldgicos, merceoidgicos y funcio-
nales.

«  Variedad de disefios diferentes, para
satisfacer los gustos y preferencias de
fos consumidores.

«  Volumen ce produccion, basado enla
demanda esperada (prondsticos).

- Los aspectos arriba mencionados de-
ben enmarcarse en la disponibilidad

persenalizada. Bl diseno del sisterna debe
presentar esas caracteristicas.

pelivery de comidas

E! contacto es telefénico, sobre la base
de an meni fijo puesto a conocimiento
dei beneficiario, ya sea en Impresos o
durante ese contacto. R

El cliente requiere: calidad en las comi-
das y rapidez-seguridad en el delivery. La
produccién—servuccic’m debera desarroliar-
se atendiendo a esos parametros.
Servicios piiblicos

Los servicios son prestados por 108 dife-
rentes niveles gubernamentales y, en tan-
o no se produzcan interrupciones 1 otras
contingencias, el contacto entre prestador
y beneficiarios salo se reajiza mediante
adocumentacion emanada de un sector ¥
dirigida al otro, por ejernplo, las corres
pondientes facturas periédicas, con las 1
quidaciones por los servicios prestados.
No existe contacto persenal directo.

de fondos financieros para edificlos,
maquinarias, equipos. instalaciones
especiates y herramientas. El desern-
bolso econdmico-financiero que impik
ca, por gjemplo, un sistema CIM obli-
gara al estudio y analisis de alternati-
vas gue incluyan esta variable de ca-
racter relevante.

En el caso de la servaccion, la decisién

debera basarse en los siguientes eleren-

tos:

. Clase o tipo de servicio a prestar, Esto
se define en funcién del conocimien-
to cientifico-técnico que posee el
restador, ademas de su experiencia,
capacitacion y entrenamiento, todo 1o
cual pone ai servicio del beneficiaric.

«  Laposibie variedad d2 servicios a pres-
tar y sus respectivas caracteristicas.
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- Fl volumen previsto de actividad, en
funcién de la demanda estimada.

- Implicancias econémico-financieras
derivadas de la necesidac de contar
con capital para incorporar edificios,

6.8. Analisis y disefo del procesco

Con esta denominacion identificamos al es-
tudic de métodos que es una de las dreas
de andalisis clentifico del estudio del traba-
Jo, el cual comprende, ademas, la medicidn
de los tiempos de trabajo. Bste Gitimo tema
serd tratado en la continuacion del texto,

Pl estudio de métodos desarrolia anlisis ne-
cesarios para tomar decisiones técticas que
permitan implementar 1os procescs sejeccio-
nados. Correspenden, por io tanto, a la

6,8, 1. Objetivos del estudio de meétodos

Se sintetizan de la siguiente manera:

a) CGestionar 1a operatoria de la pilanta fabril
o de la prestacion de un servicio de for-
ma tal, que el proceso seleccionado cunmr-
pla los objetivas propuestos segun los di-
ferentes tipos anteriormente expuestos.
St el producto es estandarizado o, por el
contrario, totalmente persenalizado, debe
obtenerse tal como ef consumidor-cliente
ic espera: todo en el marco del grado de
calidad deseada. Un adecuado método de
trabajo. en el marco de un proceso estra-
tégicamente seleccionado, garantiza Ja
satisfaccion plena del cliente.

Alcanzar la pronta entrega dei producto/
servicio requerido, ya que el méiodo ade-
cuade no incluye tiempos ocioses, los
cusies dificultan e} logro del atributo:
coufiabilidad en la emtrega. Es decir, el

&

o

instalaciones y diferentes eguipos re-

querides para implementar el sistema.
Los avances tecnolégicos tienen, también,
repercusiones en la prestacion de servi-
clos.

subéarea funcional Ingenieria Industrial (o de
Procesos, o de Método), en la presentacion
convencional de Ja estructura del drea Opera-
ciones (Froduccion y Servicios),

Estudiar métodos significa ejercitar el enten-
dimiento para comprender y estabiecer la
mejor forma de hacer; es decir, desarrollar
las actividades necesaries para fransformar
materias priras en productos finales, o bien,
prestar servicios.

producto/servicio debe estar disponibie en
e! momento (tiempo) del requerimiento
del cliente.

Crear un ambiente laboral, fisicay psiqui-
camente seguro y confortabie. El analisis
de 1as actividades involucradas, Ia corres-
pondiente secuencia y ordenamiento tec
noldgico y administrativo, la determina-
cién de las maquinas. equipos y herra-
mientas necesarios, configuran un conjun-
te de decisiones que coadyuvan al logro
det mencionado ambiente laborai. Este
altirmo se complementara con el disefo
del Jay-out apropiado.

a

Producir o prestar un servicio al mas bajo
costo posible. Las consideraciones de los
tres puntos anteriormente desarrcllades
conducen al logro dé este objetivo eco-
nomice-financiero.
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©,8.72. Flementos del estudio de métodos

Se requiere conocer:

a) Clase, tipo y especificaciones del produc-
to o servicio. ’

b} Proceso, ya estudiado y definido.

<) Activicades involucradas. Caracteristicas
cientifico-tecnologicas de ias mismas.

f)y Aspectos especiales de la Logistica inte-

gral (Bmpresarial} Actual, tales comos
aprov:sxonamxento y adecuade curnpli-
miento de las normativas sobre higiene
v seguridad en i trabajo. El estudio
debe ser sistémico.

a Aplicaciones de la F;cqoﬂa de Calidad

d} Estado de la tecnologia al momento del Total.
estudio. a
e) En ciertos casos, es necesario conocer las
caracteristicas del edificio y Ias instalacio-
nes ya existentes.
6.8.3. fa para el 0 fon de hiencs

Se deben plantear las siguientes etap:

a) Seleccionar el método

En el caso de uns empresa en marcha, exi
ten diferentes métodos en aplicacion o, quk-
zas, un Gnico que puede ser muy complejo.
La existencia de varios métodos utilizados
para iz obtencion de diferentes productos/ser-
vicios exige seleccionar a aguellos que se-
ran analizadoes.

4 sobre la base de tres t

La seiecclon se he
pos de factores:
— Complejidad tecnolégica: significa que
las caracleristicas tecnoidgicas de un cier-
to método hacen que sea ruy dificil, com-
plicada y hasta riesgosa ia aplicacion del
mismo. Naturalmente, todo esto, en razon
del proceso elegido. Ei método debe, por
Io tanto, simpiificarse ¢ reemplazarse por
otro mas sencillo y eficaz.

— Dificultades econdmicas: significa que
et método ocasiona ineficiencias que
incrementan lous costos de producclon. La
existencia de cuellos de botelia deriva-
dos del uso de cierto método, produce
demoras qug inclden en Jos coslos ¢ im-
piden la total satisfaceion del cliente. Un
método que requiere tecaologia de alto

0 pasos:

costo y un mantenimiento frecuente, es
causal de inconvenjentes econbémicos
para el ente. Por 1o tanto, ei método debe
ser analizado para decidir Ja forma de dis-
minuir dichos costos.

— Docilidad de los operarios: significa ca-

pacidad que tienen aigunos operarios para
aprender concepios nuevos, o bien, adap-
tarse répidamente a métodos diferentes
de trabajo. Pste atribute psicologico faci-
lita un mayor grado de adhesion hacia la
empresa u orqamzaqon. La motivacion de
este personal es, asi, mayor y esto produ
ce una gran adhesién 2 los objetivos del
en

£n los sectores donde trabajen operarios que
presenten esta caracteristica resulta conve-
niente comenzar co! estudio de métodos.
Cualquier modificacion at método actual que
se proponga seré répidamente aceptada, com-
prendida y aplicada por los operarios mas
dacties. Estos, a su vez, pueden convertirse
en agentes de cambio para el resla del perso-
nal de planta, haciendo més sencillo el pro-
ceso de modificacion general de métodos.
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Si 1a eleccion de métodos debe eféectuarse
como parte del proceso integral de Flanifica-
clén Industrial: es decir, previo 2 erigir ia em-
presa fabril y, por ende, la planta correspon-

b) Registrar el método

El analista 0, en su caso, el equipo de Lraba)o
deben congcer, comprender y poder anall
la manera de realizar fas actividades integran-
tes del método, sea éste el actual (empresa en
rarcha) o en planificacion (empresa futura),

Para efectuar el registro se utilizan diversos
diagramas o gréaficas.

Es conveniente considerar un doble enfoque
que permite precisar el estudio, integrando
todos los aspectos involucrados.

Los enfoques son: macrométodo y micro-
método,

El estudio del macrométodo comprende to-
das las actividades y los puestos de trabajo,
integrantes del método en estudio.

diente, el estudio comprendera todos los
métedos a utilizar en el emprendimiento. No
se requiere seleccionar método alguno,

Por su parte, el estudio del micrométodo se
centra en las actividades realizadas en un de-
terminado puesto de trabajo. El enfoque par-
ticulariza lo que sucede en cada uno de los
puestos del proceso general.

Los principales diagramas utilizados en el pri-
mer enfoque son:

Diagrama de Analisis de! Proceso (ver gri-
fica 6.3

+  Diagrama de ias Operaciones del Procesc
(ver gréflco 6,4},

< Diagrama de Flujo del Proceso de Produc-
clén {ver grafico 6,5).
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DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO t SECLION Cortado del X
EMPRESA XX |— ortado del cuero con sacabocades.
METODO ACTUAL FECHA t FIRMA HOJAN® | EST.NY A mano o mecanizado
PROPUESTC - | . i
|
SIM- AC- ARO- | FCO- PERSONAS l\
ELEMENTOS 83~ TUAL | PUES- NO- ANALISIS DE ;
0 10 Mis Armado y tirado de punta
Operacidn
Transporte i
Controf T Celocacién de suslas y tacos
Demora Lt
Almacenamiento
Minutos I4 i . I
H Colocacién de viras {segun disefio}

Metros —l
N>} MOVIMIENTOS . min, DESCRIPCION 1123415 _6—__7_—
1lodedna
5 Devirade (segun disefio)
3 ] .
4 I S
5 - - Pintaca y terminacion
3 AR SO B
7 - v
3 L r/ ™
- L \\) Coiacacién en cajas
10 1
p Gréfica 6,4. Disgrama de las operaciones del proceso de fabricacién de calzados
12
13 P
14
15 ] e
16 S S
17 —d
18 -
19 H I —
20 | | _,_J

Grafico 6,3, Formulario para realizar el anélisis del proceso
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Flujo de
Flujo de Agua Flujo de Aztcar (tres alternativas, segin costolrendimiento) concerttrados
(arzbes)

« Extraccion de Al Azicar comin «8) Azucar refinada ) Fructesa » Almacena-
agua de poze rignto en
{Agua cruda) . tangues

e Almacenamiento refrigerados

« Almacenamiento » Almacenamienta
é’ en stio en siic en tangue

Filtrade vy % &

nanofitrrado

.

« Tanque de
tratamiento de
azicar: agregado

de carbon « Tangue disolutor
activado y tierra {cortien= agua
{quimicos) tratada)
filtrante

Tratamiente

Gguimico pars
eliminar saies
y neutraiizan
Obtencién de
Agua Tratada
o ablandada.

Azacar refinada

Biending continuc

\

Bebida concentrada y sin gas ~

Grafico 6,5, Diagrama de fiujo de proceso. Envasado de Coca-Cola, Cordoba
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—
e
—— e
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CAP: 6. SELECCION v DISEN O DEL PROCESO; MANUFACTURA Y 'SERVICIOS 145

Los principales diagramas utilizados en el se- »  Diagrama Bimanual {ver grafico 6,7).
s fi som: .
gundo enfoque son Para el estudio del micrométodo se utilizan,
»  Diagrama Rombre-Maquina (ver graficc también, filmaciones del operario trabajando
8,8). en su puesto.
Tiempo (min.}
-+ 10
-+ 9
T 8
- 7
| Ocic
€+ g
-+ 5
- 4
-~ 2
- 2
T 1
i i En aspera
|
HOMBRE MAQUINA

Grafico 6,6. Diagrama hombre-méaquina (se confecciona en papel milimetrade)}
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Quieta

IZQUIERDA

Tiempo {min.)

DERECHA

Gréfico 6.7. Diagrama bimanual (se confectiona en papef milimetrado;

©) Arnalizar y proponer

Los diferentes diagramas utilizados en la eta-
pa anterior deben ser analizados para detec
tar errores y proceder a corregirios.

El criterio esencial se basa en la existencia de

dos tipos de artividades:

+ las gque agregan valor a las materias pri-
mas/productos en procaso.

.+ las que originan costos, sin agregar valor
alguno.

Las operaciones v los controles necesarios

agregan valor. El almacenamiento, el transpor-

te y las demoras sélo ariginan costos.

La propuesta de un método mejorado debe
contener la cantidad necesaria y sufictente de
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wperaciones y:controles, ademas, la elimina-
cién o maxima dismipucion de almacena-
mientos, transportes y dermoras.

Fl. método mejorado se puede registrar en el
Diagrama de Anillsis del Procesco y efectuar
las correspondientes comparaciones con el
meétodo actual, siguiendo el disefic de este
formulario en sus esguinas superiores, dere-
cha e izguierda.

Las variables de analisls som:

- tiempo total dej proceso de transforma-

cion.

o) Implementacién

.« distancia total recorrida por el material en
Proceso.

- cantidad total de operarios requeridos por
uno y otro método.

Los demas graficos también se utilizan para
registrar ambos métedos: el actual y el pro-
puesto. Las variables de analisis san: canti-
dad de operaciones, complejidad.de procedi-
mientos, tiempo productive y tiempo ocioso,
Cada una sera de aplicacion, segun el diagra-
ma en uso.

El método propuesto, el cual se considera mejorade, debe implementarse, es decir: gjecutarse.

¢) Controi

Que debe existir en todo proceso administra-
tivo para verificar que la realidad concuerde
con lo planificado y coreglr cualquier desvio
detectado.

Algunas consideraciones:

En clertos casos, el estudio de métodos re-
quiere la aplicacién directa del concepto de
diseno de métodos (COM), mediante el cual
se modifica drasticamente 1o que se esté ha-
ciendo para plantear una perspectiva diferen-
te. Se focaliza nuevamente el objetivo del
meétodo a disenar y se trabaja con “hojas de
papel en limpio”.

E} analisis debe ser sistémico y esto implica
la necesidad de fijar un nuevo objetivo de di-

sefio del producto: el Kalzenshiro. Asi se 10~
gran disminuir Jos desechos de materias pri-
mas, producte y método de produccion,
subconjunto basico de la ingenieria Simulta-
nea.

La Ingenieria de métodos ha desarroliado di-
versas técnicas para lograr mejoras eficien-
tes en los mismos; Sureeo Sneo Propusc una
conecida con el nompre de SMED, siglas de
la expresién inglesa: método de cambic de
matriz en wn minuto. Si bien la aplicacidén
es puntual, el ahorro de tiempo total es signi-
ficativo. Por tal motive, se la debe utilizar para
diseriar un métode simplificado.

6.9, Analisis v disefio de 1z servuccion

La prestacion de un servicio implica, poruna
parte, el disefo y, por otra, la propia
servuccién. El diseno se concreta mediante
la redaccién de todas las acilvidades planifi-
cadas, para poner a disposicién del benefi-

tario el bagaje de conocimientos cientifico
tecnoldgicos que posee el prestador. El lista-
do debe complementarse con la propuesta del
método y los precedimientos a seguir para
realizar ia prestacion respectiva.
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Esto es asi porque la interaccion prestador-
beneficiario es condicion sine qua non para
lograr 1a satisfaccion del cliente. Es el momen-
to de la verdad, y el éxito o el fracaso de la
prestacidn dependen de! acclonar individuak
colectivo de todas ias personas actuantes, De
ahi la importancia dei disefio del método.

Para estudiar y disefiar métodos de prestacion
de un servicic es conveniente separar las di-
ferentes etapas, acciones, dreas de trabajo y
momentos de la verdad que intedran el ser-
vicio como un tode. Se estudiz y analiza cada
uno de estos elementos, buscando ia mejor
forma de satisfacer al cliente, en el marco
econdrmico-financiero apropiado.

La herramienta para hacerio es el Diagrama
de Flujo para iz Prestacion de un Servicio, el
cual presenta similares caracteristicas al utili-
zado en el caso de la obtencion de productes
(bienes {isicos).

Ejemplo: Servicic od

Se pueden identificar tres momentos de la
verdad que denominamos: Nivel 1, Nivel 2 y
Mivel 3.
e Mivel 1
a) El cliente-paciente se presenta en 2f
consultorio y espera en Recepcion,
La persona encargada lo atiende y pre-
gunta:
+ ¢En qué podemos servirle?
« jRequiere la atencion de algin pro-
fesional en particular?
El cliente-paciente "tiene el control” de
la situacion.
~ Mivel 2
b} El cliente-paciente interactiia con el
prestador (realmente, con el auxiliar
del prestador):
Cliente responde:
+  Tengo este problema con mis dien
tes (0 con mi dentacural,
+  No, no tengo ninguna preferencia
por aigiin dentista. Es la primera
vez que vengo al consultorio.

Recepcionista verifica la disponibilidad

de odontdlogos:

* Le vaa atender elfla doctor/a ZZ,
por favor aguarde “X minutos” en
la sala de espera,

«  Luego hace pasar al clienie-pacien-
te al consulforio respeciivo.

£l servicio estd, ann, bajo el control

del cliente.

Mivel 3

Ei profesional hace pasar ai cliente-pacien-

te:

+  Le pregunta cual es 2} problema.

- Lo hace acostar en el silldn
odonloiogico, realiza su trabajo pro-
fesionai.

»  Diagnostica,

Continta la interaccién profesional-pacien-

te. Bl control lo tiene el profesional.

+  Continha la prestacion hasta finalizar
la tarea.

+  Debe iniciarse un tratamiento que im-
plica sucesivas reuniones futuras.

+  Puede reguerirse aigin servicio
tercerizade, por siempio, dentadura
postiza.

$i el servicio finaiiza vy el problema

odontolégico del paciente es soiuciona-

<o

«  El cliente-paciente paga o presenta la
orden de aiguna mutual v se retira.

be continuar:

Si el tratamlento de

- El cliente-paciente sollcita un nuevo
turnc.

¢« Recepcidn verifica horarios y entrega
dicho turna.

La atencidn profesional contintia en et

tiempo hasta solucionar el problema det

ciiente-paciente.

Al finalizar, se abona el arancel total o se

entrega/n la/s orden/es de la mutual res-

ectiva.
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Detalles de Ia serviccién
1) Poka-yoke:

v Timbres

+  Luces

+  Sisterna de parlanies

2} Confortabilidad
<  Revistas
«  Sillones y slilas
- Plantas
»  luminacion
+  Musica funcional
+  Limpieza y coloridec adecuado de pa-
redes ¥ pisos
+ Diversos tipos de cartelers de informa-
cién para clientes-pacientes, provee-
dores, visitadores médicos, piiblico en
general.
3} Atencion personalizada

- Amabilidad

- Tono de voz

- Idoneidad profesional

»  Capacitacién del personal auxiliar

- Seguridad de la informacion provista

al cliente-paciente

Todo el detaile anterior puede presentarse
medizante un Diagrama de Flujo, utilizando los
signos (o senales) correspondientes y la téc-
nica de diagramacion.

Es recomendable efectuar una prueba en
vacio previa a la apertura al publico de las
instalaciones. La misma es una vercadera si-

ion del funcionamiento del sistema de
prestacion que se desea porer al servicio de
ios consurnidares. Los empleados del ente
que comenzara a funcionar y otras personas
colaboradoras realizan un verdadero role
playing de la prestacion a ejecutarse. Los in-
convenientes que presente el método pueden,
asi. modificarse para evitar, en el futuro, todo
tipo de failas generadoras de erores en la ac-
tuacion del personal de contacto.

Para lograr ei cbjetivo de prestar un servicio
con el grado de calidad requerido por el clien-
te, a mas det uso de fas herramientas de ana-
lisis ya mencionadas, es conveniente utilizar
una Hoja de Ruta que marque actividades y
procedimientos. Ei detalie mas pequeno debe
incluirse en este analisis y, asi, se lograra ca-
lidad. .

El Servicio debe caracterizarse por ia per-
sonalizacion del disefio - servoccién. Asi
lo exige el cliente actual.

Ejemplo:

Los servicios telefonicos ofrecen una amplia
gama de posibilidades tecnoldgicas, tendien-
tes a satisfacer a diferentes ciientes, Por elem-
plo: buzdn de llamadas, localizador de Hama-
das, Lamada en espera, identificacion de ila-
madas, son alternativas de servicios ofre-
cidos.

6.9, 1. Estrategias ¥ Técniras para lograr una prestacion satisfactoria

El/los analista/s podria/n utilizar el siguiente esquema para lograr una prestacion satisfactoria

para el cliente:
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Si la estrategia es!

37 de servicios

y pro

1) Prestacién en ef lugar en el que se
localiza ef ente prestador.
Ademas, ia localizacion y ef acior
nar son independientes, tanto del
prestador como del beneficiario.

El cliente debe dirigirse ai lugar
donde el prestador ofrece el ser-
vicio.

Existen normas y formas muy
diferentes de prestacion.

Servicics bancarios.

Servicic de satud en un Cen-
o prestador.

2) Autaservicio.

Los clientes observan, analizan,
comparan y toman los produc-
tos del lugar donde estan ax-
puestos, seglin sus propios de-
seos y tiempo disponible.

Supermercado de alimertos,
ropa, caizado, bazary mena-
Je, y algunos otros productes.
Venta de productos eléctricos
para la construccién.

.

3) Entrega cuando ef diente jo sofi-
cita.

Productory cliente acuerdan fe-
¢ha y hora de entrega del pro-
ducto requerido.

Servicio de entrega a domici-
lio de comidas y postres (he-
lados, por ajempio).

4) Enfoque concentrado en un nicho
det mercado.

El cliante soiicita &l producto y
ta prestacion para una fecha y
hora determinadas.

£l productor s¢lo trabaja “a pe-
dido”, limitando la oferta.

Restauranies en los que se
ofrecen determinades me-
niss, en centidades fimitadas,

5) Enfogue: *paguetes de servicios”,
Diferenciacién de productos-servi-
cios.

Se preparan “modulos” de set-
vicios que se ofrecen a los can-
sumidores.

« Paguetes de: servicios de se-
guros, bancarios, atencidon
meédica, oS,

6) Automatizadién.

incorporacion de maquina y
squipos especializados, Cuyo uso
se realiza sobre ia base de pro-
cedimientos normalizados.

« Cajeros automaticos (retiros
de dinero, depésitos, cobro
de impuestos y tasas, otros).

7} Servicios especializadas que requie-
ren capacitacion y emtrenamiento
del prestador.

Instruccion y preparacién pre-
vias, destinadas &l personal de
contacto. Conocimiento profun-
do de las variadas opciones que
presenta el servicio.

servicio de asesoramiento en
inversiones financieras.

servicio de mantenimiento
posventa (servicio de electro-
demeésticos, aparatos de
audio, otros).

Cuacro 6,2. Estrategias y técnicas para fograr una prestacion satisfactoria

En los ejemplos mencionadacs en el cuadro

anterior. 12 calidad en ia servuccion se mejo-

ra y perfecciona sl la organizacion presta es-

pecial atencion a los siguientes aspectos:

1. Recursos humanos: entrenados, capaci-
tados, motivados e inteligentes, cuyc per-
fil psicofisico se adecue plenamente al per-

[

fii de! puesto a cubrir. Esta ultima consi-
deracion es muy importante. ya gue la sa-
tisfaccion en el trabejo enriquece iatarea,
perfeccionando la prestacion.

Lay-put: ia distribucién fisica de la super-
ficie y el espacio. destinados a ia
servuccion debe ser adecuada, acogedo-
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ra y segura, ya que estas caracteristicas
fzcilitan y perfeccionan la prestacion del
servicio.

Elemplos: en un banco, en un restairan-
te, ¢ bien, en un hospital (u olro centro
de salud) el layout aprcpiado permite que
el cliente se signta satisfecho. Natural-
mente, esta tematica se vincula al
amoblamiento/equipamiento incorpors-
dos, los cuales deben estar en total con-
cordancia con las caracteristicas del ser-

vicio. Esta ltima consideracidn esta rela-
cionada con:

3. Tecoologia: de todo tipo, utilizada en la

servuccion. Los biernes coadyuvantes o
facilitadores son, hoy, una variable muy
importante en cualquier prestacion Deben
ser extensamente anailzados.
Por ejemnpio: el uso actual de la informati-
ca, mediante la incorporacién de corn-
putadoras de nitima generacion, es unfac-
tor de éxito en la prestacién respectiva.

©.10. Temas relacionados con la estrategia de procesos v la seieccidon

de métodos

&, 10, 1. Estrategiaz de productes globales

En ia actualidad exisien empresas cuyo
cardcter de imtermaciosmales, o bien,
globalizadas, hace que el diseno de sus pro-
ductos esté basado en modulns es-
tandarizados, en tanto los métodos de pro-
duccién son comunes @ todas sus planias
fabriles.

En estos casos, el suministro de equipos tec
nolagicos adecuados es un factor decisivo a
1z hora de seleccionary elegir a los proveedo-
res de los mismos.

6,10,2. Capacidad instaladga

El estudio, analisis y decisiones tomadas en
ia subarea furicional Ingenieria Industrial © de

Métodos incluye Ia tematica: capacidad kns.

6, 12, 3. Linea balanceada

Al estudiar el tabajo, métodos y medicidén de
tiernpos, surge la necesidad de preservar un
principio importante de! disefio de la linea de
produccién: el palances de linea

Significa que ios tiempos de produccion de
cada uno de los puestos de trabajo, en la li-

Ejemplo: la empresa Coca-Cola ha incorpora-
do una metodologiz para elaborar jarabes,
pase de sus productos finales y en la opera-
cin de envasado de las bebidas: un tipo de
recipiente que es descartable. Estos envases
de soplan (elaboran) en la propia planta
envasadora. Se requiere, asi, un analisis y de-
cisién sistémica: diseho. del producto, deci-
slén sobre proceso y seleccidn del método,
en conjuncidn con la obtencion del equipo/
tecriologia necesarios. Asi se garantiza la sa-
tisfaccion de clientes glohales.

taiada. S6i0 de esta manera es posible de-
terminar ¢dmo y cugnto producir/servir {ver
cap. 11).

nea. deben ser similares ¢ idénticos, De esta
forma se evita la existencia de cuchlos de
botella. 5s otro aspecto que debe incluirse
en gl estudio de métodos y, en tanfo, se re-
laciona con la medicién de los tiempos (ver
cap. 14).
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6,10,%4. Reingenieria de procesos

De acuerdo con la terminologia utilizada en
el texto. ja expresion corrects es reingenieria
de métodos. Esta tem a fue presentadaal
mundo bibliografico-cientifico por MchaeL
Havmer y Srevis Sianron a fines del siglo pasado.

En esencia, significa: replanteamniento y
rediseno profundo (radicall de los métodas
de trabajo desarroliados e implementados per
un ente, a fin de mejorar notablemente laeje~
cucion de las actividades necesarias para
grar el objetivo organ! acional. El concepto y
la respectiva aplicacion tienen hoy una nota-
»le vigencia y significativa importancia.

Si se anailza ia cambiante realidad, tanto en
jos comportamientos comao en 10s gustos de

6,10.5. Qutsourcing © tercerizacion

£r muchas ocasiones, al estudiar métodes se
llega & la conclusion que es imposibie fabri-
car determinados producios o prestar clertos
servicios con log recursos humanos y maie-
riales {capital fijo instalado; disponibles en el
ente. Esta situacion puede, también, estar orl-
ginada por la inexistencia de a tecnologia ade-
cuada en los procesos elegidos y/o tos méto-
dos seleccionados.

Cualquiera sea la causa, €53 realidad es pro-
blematica porque impide iograr ia satisfaccion
del cliente (consumidor} al no ofrecerie el
producto-servicio esperado.

La empresa ¢ e ente prestador deben “com-
prar” bienes praducidos o servicios prestados
por terceros (otras organizaciones) que estan
en el mismo mercado o en otros. De esta
manera se puede completar iz linea propia.

6,10,.6. Benchmarking

En muchas situaciones, los analistas de mé-
todos basan sus conclusiones en el estudic
ce los métodos aplicados en las empresas u
organizaciones lideres del mercado. Cuands

los consurnidores y la permanente dinamica
que imprimen las variaciones tecnologicas, se
comprende la necesidad de flexibilizar méto-
dos. Y en muchos casos, hasta procesos. Por
ello es importante esta reingenieria.

El concepto se originé en ¢l ared Produccion
y se extendié al resto de ios departamentos.
£n la actualidad abarca numerosos métodos-
procedimientos de diversas areas funciona-
ies, Por ejemplo: método-procedimiento de
compra. de venta, de incorporacion de per-
sonal, de busqueda y eleccion de fuentes al-
ternativas de financiamiento y otros requert
dos por la gestion integral-actual de organiza-
ciones (Ver Anexo Reingenieria de Procesas).

Es una decision tactica que debe [omarse al
estudiar métodos, la cual, luego. es
implementada por el quehacer funcional de
Planeamiento, Programacion y Control de la
Produccién, conjuntamente con Logistica de
Abastecimiento: Compras-Froveedores.

Los tercercs-provecdores deberan garantir
productos/servicios que retnan ias especifi-
-aciones exigidas por la empresa (ente) con-
tratante; sOlo asi 2 linea se completara, tal
como ha sido planificada.

La funcion P.C.F. debera tomar en cuenta otras
variables de decislon para concretar la
tercerizacion, © bien. decidir producir/servir
con los recurses y métodos disponibles inter-
ramente. Es una forma de lograr el mejora-
miento Ge métodos (ver Anexo Qutsour-

cingh

no se cuenta con los conocimientos suficien-
tes o la experiencia necesaria, resuita mas
beneficiose “hacer lo que hacen los enies
exitosos del mercado”, Adaptar la forma de
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trabajar de aquellos mas coriocedores, expe-
rimentados y capacitados para satisfacer jas
necesidades de un gran namerc de consu-
midoreg existentes en el mercado. Adaptar,
innovar y controlar st se esta alcanzando el

6.10,7, Proceses y métodos ecoldégicos

A fines del siglo XX comenzo a desarroliarse,
en el nundo entero, un movimiento de pen-
samiento y accion cuya preocupacion basica
es la preservacion y cuidado del medio
ambiente. La cormiente ecologista ha influido
2 influye en las decisiones sobre procesos-
métodos. Las empresas ponen especial aten-
cién en tamas taies 'comao: tratamiento de re-
siduos, de efluentes industriales, reciclaje y
uso de materiales que cosdyuven a respetar
el medio ambiente. Esto implica el analisis
de los métodos adecuados para lograr ¢sios
fines, tanto durante el proceso p%oe.’ucuvo

6,1 1. Conclusion

Una correcta decision estratégica sobre pro-
cesos y un adecuado analisis y seleccion de
os métodos a aplicar influiran sobre la renta-
bilidad futura de la empresa o el éxito de ja
organizacionr de que se trate.

Esto es asf porque son factores de permanente
competitividad.

6,12. Bibliografia

ebjetivo buscado con la utilizacién del
bencihmarking.

Es otra manera de product un mejoramiern-
to de métodos,

como a posterior, al momento de eliminar
desperdicios.

Eiemplo: la empresa fraccionadora y
embotelladora de Coca-Cola, situada en la ciu-
dad de Cérdoba ha implermentado la denomi-
nada “isla ecologica”, En lz misma se tratan
residuos industriales y, esenciaimente, se
purifica el ague que se utiliza en el procesa.
Se obtiene, asi, agua que sirve para el habitat
de peces, ya que en uno dg fos taterales de la
planta se ha construido un lago-acuario para
probar ias caracteristicas dei medio acuoss
proveniente de la mencionada isiz.

Los clientes satisfechos por los productos/
servicios ofrecidos son la mejor garantia de
beneficios continuos y crecientes. Al mismo
tie.mpo son la pruebe irrefutable de que la
mision ha side cumplida.

Debe hacerse, debe lograrse.
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