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CAPITULO NUEVE

Administracién de
fiempos rectores
estratégicos

Martin Christopher y Alan Braithwaite

El tiempo en los negocios es un recurso que tiene un enorme costo de opor-
tunidad. Sin embargo, los controles normales de las empresas no tratan
de valorar o identificar la dimensién o la naturaleza de esto. Este articulo
propone el concepto de la administracién estratégica de tiempos rectores
como un medio para medir y evaluar la eficiencia en tiempo del negocio.

£]1 concepto de tiempo impregna cada elemento de la actividad administra-
tiva. La idea del “tiempo rector” se acepta generalmente como algo dado
en la mayoria de las empresas. Aun asi, casi todos los administradores
aceptan que las reducciones en los tiempos rectores y el uso més eficien-
te del tiempo puede aportar beneficios al mejorar el uso de los activos
y ampliar la ventaja competitiva en forma de un mejor servicio al cliente y
costos mas bajos.

En la actualidad, con altas tasas de interés y la extrema competitividad
de los mercados, reducir costos y mejorar los servicios a los clientes son
metas muy importantes. No obstante, pocas empresas ven la administra-
216n del tiempo como un aspecto estratégico; tampoco miden ni presen-
tan informes de su eficiencia en el uso del tiempo o revisan sus métodos
de control para identificar sistemdaticamente las fallas en la administra-
:16n de los tiempos rectores de toda la corporacion.

En este articulo se intenta mostrar el valor que estd contenido en la
administracién estratégica de los tiempos rectores y se demuestra hasta

Fuente: Christopher, M. and Braithwaite, A. (1989) Logistics Information Manage-
ment, 2{4), 192-7.
© 1989 IFS Publications
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134 Administracion de tiempos rectores estratégicos

qué grado se desperdicia el tiempo en las operaciones de una empresa tipi-
ca; se describe asimismo un método por el cual se puede determinar la efi-
ciencia en tiempo de la empresa.

El principal cliché debiera ser “el tiempo es dinero”. En toda actividad
se reconoce que una buena parte de cada dia se mide con el concepto tiem-
po; se usan graficas de barras e itinerarios para representar los avances en
los programas; los presupuestos tienen presente la dimensién tiempo en la
determinacién de los ingresos por periodo; el concepto “justo a tiempo” se
ha convertido en un lema en el area de manufactura. El tiempo adquiere
valor en funcién de como se manejen las agendas de cada persona y hay
un costo de oportunidad implicito en cada decisién que se toma respecto a
dicha programacién personal.

La figura 9.1 muestra varios términos que se aplican a los éxitos y a los
fracasos respecto al tiempo a través de las diferentes areas funcionales.
Todos estan relacionados con la velocidad a la cual se logran los resulta-
dos. El tiempo es el tema comun.

La importancia del tiempo a través de todas las dreas funcionales de la
administracion -~—como se nota en las palabras que se usan para referirse

a él— apoya el punto de v1sta de que se podria hacer mas para obtener
una vision integrada de lae
empresa.

El 4rea sombreada en la figura 9.1 contiene las-funciones orientadas a
las operaciones; éstas son las funciones que salvaguardan los activos de la
empresa, consumen los recursos y hacen llegar L&eﬁaenaa al mercado.
Dentro de estas funciones, el concepto de tiempo rector es desde luego
critico; pero resulta una inconsistencia de los procesos corporativos que
permitan a las empresas gastar enormes cantidades de dinero para reducir
un dia los inventarios de manufactura con la aplicaciéon de sistemas de
computacién muy adelantados, mientras que simultaneamente usan méto-
dos de prondstico inexactos y tiempos rectores de jdos semanas para
procesar un pedido! Lo que se requiere es observar todas las funciones de
los tiempos rectores entre los diferentes elementos de la organizacién,
medir el tiempo que se consume y el “valor” que agrega el sistema como
un todo. La idea de que el uso del tiempo puede ser “valuado técnica-
mente” de una manera integral en todas las funciones de la empresa tiene
un potencial econémico sustancial. Se le ha llamado a este enfoque “admi-
nistracion estratégica de tiempos rectores”.

El concepto de tiempo rector es simple: el tiempo que tarda un pedido
en convertirse en dinero. Aun cuando los directores de empresa conocen
desde hace mucho tiempo el impacto competitivo de los ciclos cortos de
las 6rdenes de los clientes, esto-es st :
cual se comprometen capital de txaba}gguecarsosrpara aterrder o ped:do

Desde el momento en que se toman decisiones sobre la fuente de sumi-

nistro de materias primas y componentes,-el-proceso de manufactura,

222



135

Administracidn de tiempos rectores estratégicos

soaibejenss sodwal ap
ugicelSIULIpE Bp BUOZ

‘Af._

A omeuooy

ope.ibeju;

gjqIxeld

A odinbe uz

>

reseye| A

= 2

"URIRDSIIWPD D} ue odwsy op sojdecuor) | g pinbiy

mouﬁ_smmﬁ
A sesn |

ua ovmmw& i

eauy U3

A oaypsodoig *

Ny

///////////////“,_

i

Y
z
v

.

NN

/////”

7

NN

RN

N

s

AN

/////////////////

L ALY L7

oAIsed

[elousnoeg opibiy
s R
S
%0 l%u O
0/#. Oé/ﬁ.l?/ﬂn.u
&
@ o~
2 W

opeweibopd
A opeinjonijsy

O
O.Nd.f Ol_v._%
oY, R
OOO/O
£

oomnbueset
feuoloun4

— — — A

0OUOISIH

QAlloBaY

0)Fle%g)

A

Joyosl odwat]

obien

223



136 Administracion de tiempos rectores estratégicos

—— — o

Tiempo rector
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(desde
adquisiciones
hasta cobro
de factura)

7
.
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Almaceén

de materias —

primas
Produccion de
subensambles

inventario 4.__..

intermedio

Ensamble del producto 44—
inventario de productos 4

terminados en almacén central

En transito 44—
Almacén central da distribucion regional 44—

Ciclo de pedidos dal cliente (pago del pedido) <4—

Figura 9.2 Administracion estratégica de tiempos rectores.

ensamble y distribucion final, asi e@me—s&l?f&ﬁ_ﬁvml_ﬂ

vendido, hay miles de actividades com: :

se quiere ganar y CONServar un m = F

nistracién logistica de tiempos:

que los tiempos rectores acumulativos vara

cian las adquisiciones hasta el nto-del-cobrodelatactura.
Una de las funciones basicas del 4rea de mercadntecma -es. ofrecer uti-

lidad en “tiempo y lugar” —cominmente expresada como-“el producto
correcto, en el tiempo correcto y en-elHugar correcto”: Sin embargo, en la

practica es muy frecuente que se dé el;m;ﬂaﬂeaﬂéﬂ-

conjunta entre las dreas de manufactura y mercadotecnia para cumplir con
ese requerimiento competitivo. Otros problemas que se suman a esa
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El “valor” en el tiempo rector 137

situacién son ocasionados por una coordinacién limitada de las decisiones
sobre suministros cuando se presentan cambios en el mercado y por la
visién restringida que las dreas de compras y manufactura tienen respecto
de la demanda final; esto lo originan los largos conductos de suministro y
distribucion. Para evitar estos problemas y obtener ventajas competitivas
perdurables mediante la seguridad de poder dar una respuesta oportuna,
se requiere un enfoque fundamentalmente diferente para administrar los
tiempos rectores.

9.1 EL “VALOR” EN EL TIEMPO RECTOR

Una empresa con tiempo rector cero es utdpica; sus inventarios son
bajos pero puede alcanzar un 100% de servicio al cliente. La mayoria de los
gerentes rechazan esta nocién por imposible, con base en que seria muy
dificil y costosa en términos de capacidad y servicio. Tal rechazo es una
equivocacion ya que se pasa por alto la oportunidad de cuestionar los
tiempos rectores establecidos y medir sus costos en términos de inventa-
rios y de fallas en el servicio al cliente. El disefio y operacion de un proceso
corporativo incluye el concepto del tiempo rector, pero debido a que no es
un factor explicito, no se entienden las consecuencias de los tiempo rec-
tores reales. Para ilustrar este punto, se prepararon los siguientes ejemplos
que estan basados en la experiencia de los autores.

9.1.1 Ciclo de planeacién, tiempo rector de manufactura
y tamarno de empaque

Un distribuidor de ropa de moda, que también disefia y prepara la fabri-
cacion de sus prendas, esta acostumbrado a trabajar en dos ciclos esta-
cionales al afio. De hecho, ésta es la forma de trabajar de la mayoria de los
negocios de ropa de moda, con colecciones de primavera-verano y otofio-
invierno.

Su método de operacién es disefiar y especificar con una temporada de
anticipacién. Asi, por ejemplo, los compromisos con los proveedores para
la produccién correspondiente a la temporada de otofio se hacen en los
meses de febrero o marzo. Este tiempo rector es necesario para poder
mostrar las prendas de vestir y ganar la aceptacién de los franquicitarios,
asi como “apartar” capacidad de producmon con sus proveedores. Cuando
las prendas estdn listas para-distribucidrradtos
de despacho esta formada por lotes detr
y talla. La seleccién del tamafio del
a nivel de los operarios, sin tomar en-

venta para vender las prendas que le. aslghen ni ia pmbabdldaddeque se
requiera un segundo envio al final de la temporada. Durante la temporada

N B . -
L11e] [ad ld _Capacliciacd ae 10 .I_ IIII'.L e
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138 Administracidn de tiempos rectores estratégicos

de ventas, la empresa no puede atender los pedidos de los estilos que mas
se venden porque los talleres ya estdn ocupados en la produccion de la
siguiente temporada. La empresa tampoco ha encontrado la manera de
intercambiar prendas de un punto de venta a otro para responder a las
variaciones que se dan en estilos y tallas en las diferentes regiones del pais.
La consecuencia de seguir este método es que se mantienen inventarios
para 4 meses y que el 60% de los productos se vendan con descuento al
“término de la temporada”. La empresa se mantiene rentable gracias a los
asombrosos margenes de utilidad bruta que se dan en el ramo de la ropa
de moda. Vale la pena considerar los tiempos rectores del negocio:

1) Disefio: nueve meses.

2) Manufactura: cinco meses.

3) Manufactura adicional en temporada: infinito, es decir, imposible.
4) Redistribucién entre puntos de venta: infinito, es decir, imposible.

El costo financiero de los inventarios y la pérdida de utilidades debido a
ventas después de la temporada representan cerca del 30% de la rotacién
actual y es casi equivalente a todo el presupuesto anual de manufactura.
Aun con una modesta mejoria en la eficiencia de los tiempos rectores, la
empresa podria duplicar sus utilidgdgs;hlo_euélidaelpretextadeguelaﬁ
practicas de la industria no se pueden cambiar; Benetton ha acortado su
ciclo total a sélo 4 semanas al convenir tiempos rectores integrales desde el
punto de demanda hasta la fabrica.

9.1.2 Prondstico y requisicién de suministros

Una empresa de computadoras compra los componentes a escala mundial
y vende las unidades en mercados nacionales. Las fdbricas que trabajan
para esta empresa requieren un periodo de seis meses para surtirse de los
componentes y planear las cargas de trabajo. Se les pide a las dreas de ven-
tas y mercadotecnia de cada mercado que pronostiquen sus requerimien-
tos de acuerdo con ese tiempo rector. Dada la rapidez con que se dan los
cambios en el mercado, en cada pais se presentan dos problemas intima-
mente relacionados: un movimiento de inventarios excesivamente lento y
la incapacidad para servir a los clientes con los articulos que realmente
quieren. A nivel de mercadotecnia, la exactitud del pronéstico puede ser
inferior al 50% y se presentan constantes discusiones con las fabricas y los
proveedores debido a las fallas en el suministro por los frecuentes cambios
en los requerimientos.

La consecuencia de esta situacién ha sido que los inventarios son 40%
maés altos de lo que realmente—senecesita, ademas del mayor riesgo de
obsolescencia tecnolégica y cancelacién de inventarios. Hay también un
nivel importante de pérdidas de ventas por no poder surtir. El costo de
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Despacho desde almacenes y distribucion ' 139

oportunidad de la operacién actual equivale aproximadamente al 5% de la
utilidad bruta. ’

El tiempo rector para hacer cualqmengambloﬁn Ias programas de sumi-
nistro es de cuatro meses o mas y, con- 1
cos, las ventajas que se obtienen al hacer camb ,
son hasta cierto punto dudosos. Ademas ia m i
administracion mantenga altos niveles de
varias semanas para poder cumplir conlas m

El tiempo esta sélidamente atad,o_asu_o:pe;acxm

mas grandes, esto es:

1) Tiempo rector de suministro: cuatro meses +.
2) Inventario de seguridad: un mes +
3) Cambios en los pronésticos: dos meses +.

9.2 DESPACHO DESDE 2

Una empresa que distribuye partes a igs'
un canal de “pedidos urge
partes para maquinas en-
recibir el pedido y saca
despacharlas en la noche
maiiana. La administracs
recibido una fuerte acepta

investigacién subsecuente
despachadas permanecian si . S
recibido. Efectivamente, la empresa estaba—desperdiciando
cien mil libras esterlinas al af + Be¥
tiempos rectores, es decir:

1) Tiempo rector para terminar
suponian 24 horas en todos 165 casos.
2) Tiempo rector para entregar las partes: 24 horas.

También se encontrd que los despachos no urgentes manejados sobre la
base de 24 horas ocasionalmente afectaban a clientes que realmente
requerian un servicio expedito, puesto que las partes quedaban temporai-
mente agotadas en el inventario.

Estos son sélo ejemplos aislados de tiempos rectores que estdn pegados
en los sistemas de la empresa. En todos los casos, hay oportunidades sus-
tanciales para reducir costos y mejorar los servicios a los clientes mediante

una mejor administracion de los tiemposrectores:
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140 Administracidn de tiempos rectores estratégicos

9.3 Et EFECTO DEL TIEMPO RECTOR

Una de las 4reas mds importantes de la administracién de tiempos rectores
es el resurtido de almacenes. Para ilustrar este punto se elaboraron varios
modelos de las técnicas alternativas de administracién de inventarios com-
binadas con diferentes tiempos rectores de suministro; todos se aplicaron
al mismo escenario basico de demanda.

El ejemplo escogido se basa en la administracién de tres piezas de
inventario en un almacén local, con ventas diarias de 1, 5 y 12 piezas,
respectivamente. La distribucién del promedio diario de ventas se supone
que es normal.

El objetivo era predecir los niveles promedio de inventario para cada
una de las velocidades de venta, con base en:

1) Un tiempo rector de suministro de 5 y 10 dias.
2) Métodos de admmxstracmn &
continua” o en una “revisién periédica” de-5 y 10 dias.

unA- Tevision

El modelo fue capaz de preyec%afekﬁwer oromedio
gilar y registrar el nivel logrado de servieio al <li 13 dacio
Hasta donde fue posible, se crearon condiciones™ para asegurar que se

@ Tiempo rector de-10dias-
O Tiempo rector de 5 dias —

1 unidad 5 unidades- 12-unidades

Flgurc 9 3 DlQS promgd‘g dg aimoce! 19 N IJ-u---unl--u_:nulnun-nuﬂnr_uu.luou

U S

sistama de nivel de reorden, de revisién <
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Demanda promedio/dia

6 @ 1 unidad
5 unidades
4 - O
B 12 unidades
2 b
i i }
Nivel de reorden Nivel de reorden Nivei da reorden Nivel de reorden
cada 15 dias cada 10 dias cada 15 dias cada 10 dias

Figura 9.4 Efecto del método de control de inventarios y el tiempo rector sobre el
almacenamiento promedio.

alcanzaran niveles de servicio del 98% al 100%. Las figuras 9.3 y 9.4 ilus-
tran las principales conclusiones.

La figura 9.3 muestra que con una reduccién del tiempo rectorde 10a 5
dfas, usando un sistema de revisién continua y una cantidad de resurtido
de 5, se puede bajar el nivel promedio del inventario en un 30%.

La figura 9.4 muestra que el resultado de combinar un método de con-

trol de inventario y un tiempo rector puede reducir el inventario promedlo
en IIlaS dEl 500/0 Se requlerﬁ il n'll..L‘lu-n'—nLﬂb-r‘_u-lllo

bios para asegurar que, correlcosto po:
cia de embarques, el crecimiento toaa%eﬁeeeﬂﬁeesfe%e%a{ﬂnhmnm
la empresa. Sin embargo, pocas em
de reducir sus inventarios, aunque Ia rec

Puede ser sorprendente ver has
cién de inventarios puede mejorat la eficie ]
tema. Esto confirma el hecho de que los tiempos rectores que componen el
sistema de una empresa pueden ser cuestionados, tanto en lo individual
como por sus efectos en todo el negocio, para asegurar que la empresa
obtenga el valor méximo de sus activos y que pueda ofrecer un servicio
Optimo a sus clientes.

Para apoyar esta idea se desarrollé el ejemplo que se detalla en la figura
9.5. Sirve para ilustrar como una corporacién grande e integrada puede
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[ P
I farpo éerr:.oh’ - —_ Gielo-detp -
e rector A . —~Promstico —— - = —
( orocran |, programa- | R .

Proveaedor de materias
primas, 4 semanas

|4

aMpo rector

icumuiado
desde

lquisiciones
hasta

cobro de

factura,

7 semanas

Eficiencia de produccion total

La eficiencia de producclion total es una medida - -
del tiempo ractor acumuiado real comparado conf -
el nivel de cobertura calculado medianteun  f- -
modelo para adaptar las vanacionesenfas | 0 o— -
actividades de la emprasa y los tiempos de L7 pedldos
manejo y process en cada etapa. Se da por / / el cl,en(e
hacho que varias etapas dei proceso pueden ser ' A 4 semanas
innecesarias. o 4
ET principio basico es identificar las etapas que T i ///7
{ agregan valor y fas que sdio agregan costo e ——— ST ' —
y L i s e—

Figura 9.5 Eficiencia de produccxcnioinﬁteipmceso:de%mﬁwi! —

agregar tiempo y costo a sus- 91'0‘39505 Geﬁsfe_euee}e;%eﬂa;eﬂmen a_
clientes sin agregar un valor sig o5
paraielos:

1) Eficiencia en el tiempo total de produccién.
2) Eficiencia en el proceso.

La corporacion del ejemplo tiene un tiempo de producciéon de 37 sema-
nas, desde las adquisiciones hasta el cobro de las facturas, y sus métodos
de manufactura son seguros; asimismo, tiene en operacién una gran va-
riedad de sistemas de computacién para apoyar sus procesos. La cadena
de su proceso es de un poco menos de 26 semanas. No es de sorprender
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El efecto del tiempo rector 143

que los capitanes de la industria sean comparados con los capitanes de los
supertanques, donde los resultados de un cambio de direcciéon toman
mucho tiempo para verse. La realidad es que la mayor parte del tiempo se
absorbe en la agregacion de costo mas que en agregar “valor”. Un andlisis
de la eficiencia en tiempo de la empresa muestra que existen oportu-
nidades para, simultdneamente, bajar costos, elevar la calidad, aumentar la
variedad asi como la flexibilidad para atender el mercado y, sin dejar de
ser importante por mencionarlo al altimo, mejorar los estandares de servi-
cio al cliente.

La respuesta es manejar todos los componentes del tiempo rector de la
empresa como un sistema total y hacer lo necesario para reducir los ciclos de
tiempo de la corporacién tanto enMMmMW

Todo lo antes dicho parece obvio;
qué hay empresas que no hacen-esto

cuatro: : L= s

1) Pocos directores mantmneﬂm%hm en-
extremo de la linea de trabajo; en-consecuencia, lascosas se hacerrdela
manera que mds les conviene a quienes tienen la responsabilidad de
hacerlo y reflejan un deseo de proteger sus limites funcionales y una
falta de comprensién de las consecuencias hacia arriba y hacia abajo de
cada proceso.

2) Las iniciativas para cambiar son en gran medida funcionales y rara vez
reflejan el costo total del sistema. Asi, por ejemplo, el drea de manufac-
tura basada en el sistema JIT puede hacer que los inventarios de respal-
do los mantengan los proveedores o estén en el almacén de productos
terminados. Esto puede aumentar el costo total y reducir la flexibilidad
ya que el éxito de la operacidn estd en dltima instancia condicionada a
la exactitud de los prondsticos y a los tiempos rectores en los cuales se
pueden introducir los cambios. En este contexto, una manufactura “fle-
xible” tiene restricciones extremadamente rigidas.

3) Los tiempos rectores tienen un “margen de proteccién” conocido solo
por los responsables y que les sirve como un medio de evitar tener la
presion de la gente en su '
flexibilidad oculta para respnm_{et' uar
tores de funciones individuale i

gura y cuando éstos pasan. aseppa;teq&;e&sas&emasﬂeeweesam&en&t

de una empresa, se institucionalizan.

4) Los sistemas toman los tiempos rectores como parametros que no deben
cambiar. Pocos ejecutivos se atreven a cuestionar los principios basicos
de los sistemas de computacién de las empresas y mucho menos la
exactitud con la que realizan su tarea. En consecuencia, los sistemas
regularmente operan con restricciones obsoletas o inapropiadas en sus
tiempos rectores, que no han sido revisados en muchos anos.
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Estos factores se combinan para crear una inercia considerable para
alcanzar un enfoque estratégico en la administracién de los tiempos rec-
tores.

La falta de una arquitectura definitiva en los sistemas, en la cual el tiem-
po rector es una dimensién constante en toda la corporacién, ha hecho que
no se pueda usar directamente la tecnologia de la informacién para obte-
ner datos sobre las oportunidades que se pierden. Esto no implica que el
tiempo rector sea ignorado por sistemas como el MRP2, DRP, médulos de
pronésticos y de planeacién; es s6lo que estos sistemas estan orientados
funcionalmente y no reconocen la dimensién estratégica del tiempo rector.
Cada uno de estos sistemas utiliza los t1empos rectores como parametros

ninguno estd diseflado para reducir 0 &

Como también siguen una secuencia a través &Iﬁé”d{ferentes procesos de
la empresa, no se entienden los efectos acumulativos de los tiempos rec-
tores en cada etapa.

El concepto de sistemas més cercano a la idea de la administracién de
tiempos rectores en el drea de cadenas de suministro es el concepto del
“inventario virtual”, en el que la informacién respecto al inventario
regional, nacional, europeo o mundial se sustituye por el articulo mismo;
los productos son embarcados desde el almacén donde se encuen-
tren hasta el punto de demanda. Tal sistema elimina el tiempo rector y
los ciclos de tiempo para administrar los inventarios tienda por tienda.
Con el advenimiento de 1992, mas y mas empresas necesitaran inventa-
rios virtuales en toda Europa y demandaran sistemas de administracion
asi como métodos para integrar el servicio al cliente en la cadena de

suministro.
Los beneficios de tales métodos se ven claros cuando es posible:

1) Medir la eficiencia de los tiempos rectores de toda la empresa.
2) Realizar un anélisis de los intercambios o concesiones que se tienen que
hacer para evaluar los beneficios de la reduccion de las restricciones de

tiempo.

Se han desarrollado dos medidas que, al usarse juntas, dan una indi-
cacién de la eficiencia de los tiempos rectores de la corporacién.

9.4 EFICIENCIA EN EL TIEMPO TOTAL
DE PRODUCCION

La figura 9.5, que muestra los intervalos totales en el sistema, es impresio-
nante, pero permite obtener una medida exacta de hasta qué punto los
intervalos son realmente necesarios. Es muy importante que cualquier
medida de la eficiencia total reconozca las restricciones reales internas y
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externas y mida el grado de “valor” que la cadena de suministro esta agre-
gando y no s6lo mds costos. Con las técnicas de simulacién basadas en
tiempo es posible establecer hasta qué grado se necesitan los “colchones”
de inventario en cada etapa de la cadena de suministro para enfrentar las
variaciones de la demanda, los niveles aceptables de inexactitud en los
prondsticos y los ciclos econémicos de produccién y compra.

El modelo de computadora calcula la cobertura total de toda la empre-
sa, expresada en tiempo, que es necesaria para atender la demanda
proyectada. También permite que los componentes que integran la ef1c1en-

cia en tiempo total de la empresase
efecto que tienen sobre la cobertura total que se evalta. No es dificil
encontrar que hay segmentos completos de la cadena de suministro que
son completamente innecesarios para cumplir con los requerimientos de
los clientes y que sélo aportan un nivel mas de costos y complejidad
administrativa y, por tanto, propician la pérdida de clientes debido a que
las entregas no son exactas y oportunas.

El tiempo real de produccién total de la empresa puede medirse con téc-
nicas de muestreo basadas en métodos convencionales.

La medida de la eficiencia de produccién total con este enfoque es sen-
cilla. Se calcula como un simple porcentaje de la manera siguiente:

Eficiencia de produccion total

cobertura real de la cadena (dias) — cobertura en el modelo (dias)
Cobertura real de la cadena (dias)

x 100

9.5 EFICIENCIA EN EL PROCESO

Diferente a la medida de la produccion total, la cual refleja un limite a la
oportunidad de crear un ambiente sin inventario y con tiempo rector de
procesamiento cero, la eficiencia en el proceso de la empresa debe verse
como una medida absoluta. Como se acaba de demostrar, el requerimiento
de “visibilidad”, desde la orden del cliente hasta el inicio de la cadena de
suministro, es crucial para lograr una administracion estratégica de los
tiempos rectores. Ya que las computadoras, mediante el uso de sistemas de
intercambio electrénico de datos, son capaces de brindar una visibili-
dad cast instantdnea de todo lo que ocurre a quienes toman las decisiones
en la cadena, puede suponerse que existe la informacién perfecta y que
cualquier ciclo del proceso representa una ineficiencia. Un ciclo de proce-
so, expresado en dias, con todos los componentes del ciclo tratados como
sumandos, no es una mala medida absoluta de la eficiencia. Asi, por ejem-
plo, la empresa representada en la figura 9.5 tendria que reportar un ciclo
de proceso de 133 dias. Aunque no es dificil medir el ciclo del proceso,
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debe interpretarse con cuidado para distinguir el ciclo del proceso y el
tiempo rector dentro y fuera de los programas de produccién. En algunas
empresas manufactureras puede ser necesario medir ambos.

9.6 CONCLUSION

Con estas dos medidas, ;qué puede hacer la administracion? La
preparacion del andlisis le ayuda a identificar los puntos criticos y asig-
narles prioridades, tanto por su valor como por la facilidad de cambio.
Con base en este conocimiento, puede decidir si se hacen mejorias gra-
duales o si se emprende un redisefio radical de la cadena de suministro y
de los parametros de los tiempos rectores.

En muchos casos los resultados ‘del proceso de medicion pueden ser
muy alarmantes y por la magnitud de la oportunidad financiera reclamar
accién inmediata. La base del cambio es la tecnologia de la informacion,
independientemente del enfoque y de la escala de tiempo adoptada. La
tecnologia de la informacién permite el intercambio electrénico de datos y
la informacion en tiempo real del estado que guarda en toda la cadena de
suministro. Sin embargo, los sistemas requeridos para cumplir con las
metas de una administracion estratégica de tiempos rectores apenas si se
han definido y mucho menos se han instrumentado. La posibilidad de
poder comprar un paquete unico para administrar el tiempo rector total
todavia esta fuera de alcance.

No obstante, hay mucho que puede hacerse para obtener algunos bene-
ficios si se enfoca la atencién sélo en partes de las cadenas de suministro y
procesos. Efectivamente, ésta puede ser una accién deseable, dados los
importantes riesgos que implica un proyecto de tecnologia de la infor-
macién. Una vez establecida la orientacion de un programa de administra-
cién de tiempos rectores, es mas efectivo optar por una instrumentacién
progresiva mediante una serie de sistemas, conectados por transmi-
sién electrénica de datos, cada uno con capacidad de funcionalidad local, y
alimentando mddulos especiales de apoyo que proporcionen tanto la
vision estratégica como el control entre funciones.

En el contexto de las ventajas financieras y de mercado, la nueva pers-
pectiva de la administracion estratégica de tiempos rectores es una herra-
mienta importante para obtener ventajas competitivas; y el hecho que se
pueda introducir progresivamente la hace especialmente atractiva.
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