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RESUMEN

Se presentan en esta comunicacion algunos resultados provisionales de un proyecto de
investigacion en curso entre la UCLM 'y Labradio y Chorro, empresas del grupo Guardian, cuyo
objetivo es la intensificacion de la relacién con €l cliente. Para eso, se ha construido una
herramienta basada en un modelo de arquitectura de algoritmos que permite determinar los
procesos de negocio relevantes. Del inventario de estos procesos de negocio se deriva una nueva
estructuracién. Con posterioridad, se ha dotado al sistema de un médulo de control del ciclo de
pedido como instrumento clave para medir su efectividad.

El objetivo principal del mencionado proyecto es el desarrollo de un modelo de estructura,
denominada Estructura de Respuesta Rapida (ERR), que posee como caracteristica fundamental
la flexibilidad y la respuesta répida. El modelo se configura siguiendo un proceso de relacion
entre los procesos principales y las combinaciones producto-mercado (CPM), utilizando
herramientas CASE. Se ha confeccionado un algoritmo a efectos de determinar automaticamente
los procesos principales, identificando sus actividades objetivo y e resto de actividades-soporte
gue lo constituyen. Este algoritmo permite también evaluar |os niveles de soporte y de generacion
devalor (NGV) de cada actividad y su contribucion a la satisfaccion del cliente.

Dicho modelo se ha aplicado a Labradio y Chorro empresas proveedoras de la industria del
automovil. Las actividades a las que se dedican son las siguientes: disefio y desarrollo de
componentes, recubrimientos electroliticos sobre base pléastica, transformacion de productos
mediante inyeccién de plastico, pinturas y montajesy suministros J.I.T.

1. Introduccion.

Como es sabido, un aspecto relevante de la cultura actual de las Organizaciones es la
consideracion de los factores cambiantes del entorno y la necesidad consiguiente de que la
empresa se adapte a las nuevas condiciones, defendiéndose de las amenazas y aprovechando
las oportunidades. Segin Johansson [1], Huber [2], Quinn [3] y Conde [4] y [5], la
flexibilidad verdadera consiste en la anticipacion a las necesidades de los clientes. Se suele
conseguir basicamente mediante el cambio en las estrategias de la empresa, lo que lleva
consigo, en muchos casos, la necesidad de cambio de la estructura.

Un enfoque orientado hacia € mercadol/cliente es e principio bésico para una actividad
emprendedora como la descrita. Don Peppers y Martha Rogers [6] sefialan: “para poder
realizar una mejor simbiosis con e mercado, una empresa debe organizarse por carteras o
grupos de clientes en vez de por productos. Hasta actividades de desarrollo de productos
quedarian subordinadas ala estructura de gestion de clientes”.
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Los requerimientos del sector de la automocién, en e que se desenvuelven Labradio y
Chorro, son elevados en cuanto a coste, tiempo de entrega'y calidad de acabado. Esto conlleva
importantes cambios en los procesos, en la linea de una mayor automatizacion, de la
integracién y automatizacion de la Logistica de planta, de la necesidad de trazabilidad, de
produccion orientada a hombre, etc.

En consecuencia, dicha Organizacion pretende mejorar su capacidad de reaccién y no solo
busca situar a cliente en €l centro de la empresa, sino que desea disefiar todos sus sistemas y
procesos con €l objetivo prioritario de mejorar la velocidad de respuesta y lafiabilidad de esa
respuesta. Con la implementacion del modelo desarrollado, la Empresa se orienta hacia
aquellas operaciones que van a crear valor y por las cuales obtendra ganancias. Va a generar
flexibilidad dando autoridad a los empleados para que mejoren |as actividades de creacién de
valor, y se centrard en las necesidades de los clientes, a través de aguellos procesos que son la
base de desarrollo y de creacion de valor.

La empresa se convierte en un sistema procesador para dar respuesta a las exigencias
externas. El sistema procesador, desarrollado en el proyecto, aporta el equilibrio y flexibilidad
necesarios para adaptarse a entorno, debido a que se centra en los procesos principales de
generacion de valor, apoyandose también en todos aquellos otros procesos-soporte necesarios.
En el modelo planteado se actlia sobre |os siete factores de adaptacion (7S-cultura, recursosy
habilidades, estrategia, estructura, sistemas, persond y estilo de gestion), del modelo de
Waterman, Petersy Phillips[7].

2. Proceso deandlisis.

Siguiendo a Conde [8], € objetivo es diseflar una estructura flexible (capaz de sufrir
modificaciones sin aterar su eficiencia), adaptable (capaz de modificarse orientandose a los
cambios externos e internos), solicitable (disponible para atender exigencias de los
electorados clave) y con elevada capacidad de respuesta (rapida y eficiente). Es de interés la
capacidad de adaptarse alas diferentes situaciones sin necesidad de profundas modificaciones
de laorganizacion formal (fig. 1).

| REQUERIMIENTOS |

FLEXIBILIDAD
ADAPTABILIDAD

SOLICITABILIDAD

L RESPUESTA

Figura 1: Objetivos de disefio de la ERR.

Para una discusion sobre el concepto de flexibilidad técnica y econémica en sistemas de
produccién ver Conde [9], donde se define la flexibilidad de disefio utilizando una funcion
Cobb-Douglas y laeconémica, como lainversa de la elasticidad de la relacion funcional entre
CI/B (relacion coste-beneficio) y laflexibilidad operativa.

Siguiendo con la citada referencia, se plantean dos tipos de respuesta de la estructura: la
global, relativa a aspectos estratégicos ligados al cambio, y la operativa, como resultado de los
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requerimientos y solicitudes de los electorados clave. EIl modelo planteado se orienta
basicamente a lograr altos niveles de respuesta operativa, a través del establecimiento de
ligaduras directas y estables con esos electorados clave, del engarce del resto de relaciones
orientables hacia la satisfaccion del cliente y de la reconversion del sistema de medidas de
eficiencia y efectividad en funcién de las nuevas orientaciones. La figura 2 presenta €
esquema metodol égico bésico seguido en e proyecto.
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Figura 2: Proceso de andlisis seguido.

Andizada la situacion de la empresa y € entorno, se han revisado, en primer lugar, los
factores que influyen en la eleccién del tipo de estructura, para lo que se ha partido de las
siguientes clasificaciones y tipologias: l1a de Boone y Kurtz [10], Daft [11], Mintzberg [12],
Burns y Salker [13], la clasificacion seguin €l nivel de estructuracién por unidades y la de
Nelsony Burns[14].

A partir de la estructura actual de la empresa y los requerimientos de la Direccion, se han
definido |os electorados clave, los factores clave de disefio y las funciones y sus relaciones, a
partir de lo cual se comienza la aplicacion del modelo propuesto, que se presenta en €l
siguiente apartado.

3 M odelo de ar quitectura de algoritmos: Configuracion de los procesos principales.

El proyecto se viene desarrollando en distintas fases, cada una de las cuales utiliza una bateria
de algoritmos y decisiones l6gicas formando una red o arquitectura de algoritmos [8], cuyo
objetivo es automatizar la determinacion de los procesos principales y facilitar € disefio de la
estructura de respuesta rapida.

12 Fase: Establecimiento del Mapa de relaciones funcionales (MRF). El mapa contiene en los

nodos los departamentos y secciones de la empresa y en los enlaces las relaciones que se
establecen entre ellos y los electorados clave [15]. Trata de reflgjar en una primera
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aproximacion la estructura actual de la empresa, al menos en sus aspectos mas relevantes. El
MRF debe ser utilizado para iniciar un proceso de aigeramiento de estructura, revisando los
enlaces Utiles en funcion de los requerimientos de los clientes. En la figura 3 se representa el
MREF con las relaciones funcionales clave para la aplicacion objeto del Proyecto.
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Figura 3: Principal es relaciones entre laempresay los clientes.

23 Fase: Confeccion del Mapa de relaciones entre actividades (MRA). Siguiendo a Conde [8]
se determinan aqui los diferentes tipos de actividades y acciones a desarrollar dentro de cada
funcion, departamento o seccidn. Se clasifican en acionesy actividades de transformacion, de
soporte y de transferencia. Estas Ultimas hacen relacién a las actividades y competencias
relativas a la entrada y sadlida de productos, servicios e informacién necesarios para la
realizacion de la actividad de transformacion. Esto conlleva una necesidad de competencias
especificas para llevar a cabo este tipo de actividades. El nivel de desagregacién de las
funciones en actividades viene determinado por la comunalidad, por €l nivel de complejidad y
por el nivel (til de desagregacién. En el MRA los nodos representan actividades o acciones de
transformacion o de soporte relevantes y 1os enlaces representan las entradas y salidas de cada
una de ellas (actividades o acciones de transferencia). Para construir el MRA (ver Asensi, 15)
se utiliza una herramienta de tipo CASE (figura 4).

Figura4: Mapa de relaciones entre actividades de la empresa en estudio.
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3 Fase: Algoritmo de determinacién del modelo resultante de estructura. Siguiendo a Conde
[8] se ha confeccionado un algoritmo que permite:
e determinar autométicamente los procesos principales, identificando sus actividades
objetivoy €l resto de actividades-soporte que |o constituyen.
e Evauar el nivel de soporte de cada actividad y su contribucion a la satisfaccién del
cliente. Esta satisfaccién es funcién de la utilidad directa que aportay la que induce
en € resto de actividades a las que soporta (con |as que presenta ligadura).

Partiendo del esquemade lafigura5, el algoritmo presenta los siguientes pasos:

12 Etapa: Identificacion de los Procesos Principales de Negocio (PPN).
e Sedetectan, apartir del MRA los nodos con enlace directo con el Nodo Cliente.
e Cada uno de los anteriores nodos, se convierte en la Actividad Final (AF) de cada
proceso de negocio. Sus enlaces se convierten en objetivos finales.
e Se identifican las Actividades de transformacion (AT) relativas a cada PPN,
situadas en varios pasos en secuencia, a partir delas AF. En la blsqueda se utiliza
unamatriz de enlaces. Estas actividades pueden participar en varios procesos.

Figura5: Procesos principalesy sus ligaduras.

22 Etapa: |dentificacion de los Procesos Secundarios: Se identifican a partir de los procesos
principales las actividades soporte (en los nodos) y las de transferencia (en los enlaces).

3? Etapa: Determinacion de la contribucion y del nivel de soporte. Se sigue € modelo de
andlisis de la contribucién [16]. En é se determina la contribucion, en términos de utilidad
(tiempo, coste y calidad) y medida en numerario, de cada nodo y su coste de oportunidad.
Para el proceso de célculo de la contribucion se calcula de derecha a izquierda; comenzando
por valorar la contribucion globa de la empresa en términos de los diferentes criterios. Esa
contribucién que se asigna a nodo cliente, se reparte (tabla 1 y féormula 1) entre los nodos
principales (los valores V;; vienen dados por los enlaces); continuando el proceso con el
reparto de la contribucién a los nodos del siguiente paso en secuencia, relacionados con cada
nodo principal vy, asi sucesivamente, hasta que no quede ningin nodo por vaorar. Para €
célculo de los costes se opera de izquierda a derecha, agregando los costes de los nodos con
enlaces en un nodo posterior, repartiendo el coste cuando del nodo salen varios enlaces.

Criterio W | Ny | Nig WjNik
C1Tiempo |W1 | woeee | vevee [ eree
C] Coste WJ' ..... Vij W]V”
C3 Cdidad |Wj3 | ..... U U

Tabla 1: Calculo de la contribucion: reparto de la contribucién de un nodo entre los antecedentes.
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CNik = Z\NjVI] (1)

e Vaoracion de los Nodos. Siendo CNi la contribucion y ON;, €l coste de
oportunidad del nodo N;,, de paso en secuenciaK, su valor VNji es.

VNik = CNix - ONi 2

e Lacontribucion de un PPN coincide con la contribucién de su nodo final:

VPPN; = VNj; 3)

e La determinacion de las contribuciones y valores de cada PPN y cada nodo y
enlace, permite valorar conjuntamente la nueva estructura e iniciar un proceso de
aligeramiento de la estructura, siguiendo el método de generacion de la
contribucién [16], para obtener el Mapa de Procesos definitivo (L ean-Processes-
LP)

4  Modelo derespuestarapida (ERR).

Para obtener la estructura resultante se ha seguido el esquema general de desarrollo [15], que
se muestraen lafigura6.

CARACTERISTICAS
DELANUEVA

=ik

Figura 6: Esquema general de desarrollo dela ERR.

A partir del Mapa de Procesos Definitivo (LP), se confecciona la Cuadricula o Malla de
Negocio para la empresa objeto de estudio, con sus CPM (combinaciones producto-mercado)
y los Procesos Principales. Esto facilita el andlisis de las caracteristicas de cada uno de los
nlcleos resultantes y el planteamiento del Modelo final de estructura con los niveles de
mando.
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La empresa se orientara asi a resultado de cada uno de los procesos que ofrecen valor a
cliente y que le permitiran aumentar e “throughput” optimizando su adaptacion y
consiguiendo una mejor relacion con sus electorados clave: propietarios, clientes,
proveedores, persona y organismos reglamentarios.

5 Resultados.

La aplicaciéon del modelo propuesto a proceso principal de Gestion de Necesidades, ha dado
como resultado la estructura que se resume en lafigura 7.

Una persona querealiza las tareas de gestion de
ofertas, consultando con | os técnicos necesarios, y
gestion de |los pedidos abiertos de los Clientes
correspondientes.

El equipo, estd compuesto por la persona responsabl e del
seguimiento de lasreclamaciones del Cliente, que se
comunicay hace participar alas personas implicadas en
lasreclamaciones. Aqui |os equipos varian de unas

‘ reclamaciones a otras, por tener distinta problemética
Equipo formado por varias personas querealizan las
distintas actividades de disefio, desarrollo y
homologacién. Aqui seriainteresante que el personal
tuviese un trabajo multidimensional, realizando varias Esta parte corresponde alas actividades de apoyo
actividades, de esta forma se tendria un control més globales, tanto para la direccion como para e niicleo
eficiente sobre el producto a desarrollar principal. Forman las actividades de administracion,

gestion del personal, sistemas de informacion, etc..
‘ Estas actividades pueden estar supervisadas por un
controler general

Adqui @ equipo esta formado por el seguidor del Cliente
correspondiente, mas la persona de planificacion y
aprovisionamiento, la persona de expediciones. Produccién
actuaria global mente para todos | os Clientes
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Figura 7: Estructura de Respuesta R&pida: Desarrollo de la Gestion de Necesidades.
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Algunos de los resultados obtenidos han sido: el indicador de satisfaccion de los clientes se ha
situado en € nivel de 95, la cumplimentacion de los pedidos ha alcanzado una precision del
99%, eliminacion de los transportes especiales, reduccién del tiempo de presentacion de
ofertas a un maximo de una semana, reduccién del tiempo de disefio y desarrollo en un 20%.
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