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Reduciendo la variabilidad en la produccion
atendiendo a la cadena de aprovisionamiento

La variabilidad en el volumen de produccién de una planta o linea es un tema que preocupa a los geren-
tes industriales, debido a que aleja a la planta de ser predecible. Pero al mismo tiempo, una alta variabi-
lidad representa una oportunidad de mejora: del cumplimiento de los volimenes comprometidos, de im-
pactar positivamente en la productividad y el retorno de la inversién, y de adicionalmente absorber gas-
tos fijos de produccion.

El enfoque tradicional para atacar el problema de la variabilidad de la linea se basa en un trabajo a nivel
piso de planta, especialmente enfocado en la relaci6én hombre-maquina. Este esfuerzo es enfocado en el
operador y sus habilidades, en los métodos de trabajo, los procedimientos de limpieza y ajuste, rutinas
de mantenimiento, procedimientos de cambio de turno, entre otros tépicos. El objetivo es eliminar las
causas que alejan a la linea del desempefio de un buen turno de trabajo (ver grafica).

Pero la linea de produccién no es ajena al entorno de produccion y otras actividades de soporte, llevando
a los especialistas a trabajar en base a un punto de vista mas amplio, incluyendo en el enfoque de ata-
que a la variabilidad a su entorno operativo. Este nuevo punto de vista estudia los problemas que reper-
cuten sobre la linea como producto de decisiones a nivel de su cadena de aprovisionamiento.

Un reciente caso de éxito de este enfoque ampliado viene de la planta de British American Tobacco en
Bayreuth, Alemania, donde se producen diariamente 65 millones de cigarrillos, aplicando una combina-
cién formidable de tecnologia, personal calificado, y sistemas informaticos de apoyo a la gestion de pri-
mer nivel mundial.

S&T fue invitada a trabajar junto a colegas de la consultora HMC —destacada en temas de manufactura-
para aportar conocimiento y experiencia en la gestion de la cadena de aprovisionamiento. El primer con-
tacto con problemas a nivel piso de planta relacionados con decisiones de la cadena de aprovisionamien-
to, fue durante el analisis LUM — Line Under Microscope- realizado por consultores de HMC, donde se re-
gistran todos los problemas surgidos en la linea de produccion a lo largo de tres dias completos. Durante
el LUM se detectaron diversas interferencias con el proceso productivo - tales como excesivos cambios
de producto, falta de tabaco, de materiales y/o ambos, entre otras causas — todas ellas asociadas a la
cadena de aprovisionamiento de la planta.

Enfoque — Andlisis de causa El enfoque de S&T se bas6 en un relevamiento sistematico
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En paralelo prestamos una minuciosa atencion a las tareas de planeamiento, programaciéon y aprovisio-
namiento, y a las practicas de medicién de desempefio de la planta, con el apoyo de los excelentes sis-
temas informaticos de soporte a la produccion de la planta.

Rapidamente se llegd a un diagndstico consensuado, identificando acciones correctivas en tres importan-
tes areas de la cadena de aprovisionamiento, a saber:

* La interfase planta — mercados, para coordinar acciones que permitieran aumentar la capaci-
dad y reducir el tiempo de respuesta de la planta a sus clientes externos

* La interfase Planear — Hacer, promoviendo el protagonismo del area de manufactura en su re-
lacion con las areas de planeamiento y logistica

* Las actividades de apoyo a la produccién, redisefiando el soporte brindado por planeamiento y

logistica a la planta
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Diez iniciativas fueron presentadas y aprobadas para implantacién, todas de gran valor e impacto para el
piso de planta

Reduccion de complejidad en la linea de producto

Reglas de respuesta a requerimientos de los Contratos de Servicio de la planta con los merca-
dos finales y de redefinicién de dichos contratos
- Lineamientos sobre qué es y qué no es aceptable en términos de “hacer todo lo posi-
ble” para responder a la volatilidad de la demanda
- Sistema de reglas, penalidades y premios para una relacién racional con los mercados

Promover el protagonismo del area de manufactura sobre los resultados
Asignar productos a lineas preferidas
- Trabajar en cada linea con “ruedas de producto” o secuencias ideales
- Asignar los operarios mas calificados a lineas de importancia estratégica
- Dar seguimiento a éstas reglas en las reuniones de planeamiento y programacion
- Incorporar éstas politicas como metas personales en el sistema de medicién del des-
empefio
Mejorar la informacién para planeamiento en forma cualitativa y cuantitativa
- Ratios de produccién y eficiencias
- Duracién de cambios de marca con arreglo a las secuencias 6ptimas

Migracién hacia un programa de produccién semanal fijo

Incorporar un método ponderado de mediciéon de la adherencia de la planta al programa de
produccién

Ajustes a la parametrizacion del ERP para el apoyo a produccién y planeamiento

Bajar el “nerviosismo” en la respuesta de los programadores a nueva informacién en el entorno
- Introducir lotes de produccidon como referencia para la programacion
- Respetar los cambios de producto autorizados por las secuencias ideales

Optimizar la operatoria del almacén de materiales de empaque
- Liberar espacio
- Revisar politicas de inventario y de reaprovisionamiento

Garantizar la disponibilidad de materiales para cada orden de produccion — Introducir kanbans
a nivel piso de planta

El resultado asociado a la implementacion exitosa de estas diez iniciativas fue mayor al esperado por su
apalancamiento con el esfuerzo principal —enfocado en la interacciéon hombre maquina. Mas aln, estas
diez iniciativas fueron “habilitadoras” para el redisefio de métodos de trabajo a nivel piso de planta por
su capacidad de eliminar los factores de friccién percibidos por los operarios como de desaliento a su ta-
rea. Concurrentemente:

Aumento el sentido de propiedad, aptitudes personales y trabajo en equipo
Redujo el nimero y la duraciéon de los cambios de producto

Redujo la variabilidad en el desempefio de produccion

Redujo el nimero e intensidad de los cambios al programa de producciéon
Tuvo un impacto positivo en la moral de los operadores

Aumento la capacidad, productividad y nivel de respuesta a la demanda

Si desea conocer mas sobre este experiencia exitosa enfocada en la reduccion de variabilidad en la pro-
duccion de la linea desde la gestion de la cadena de aprovisionamiento comuniquese por teléfono o co-
rreo electrénico con Raul Tomé, Presidente de S&T, y/o con Juan Manuel Dominguez.

Raul Tome Juan Manuel Dominguez

r.tome@sytsa.com j.dominguez@sytsa.com

Tel. 54-11-5217-7710 Tel. 54-11-5217-7710
About S&T

S&T - Servicio y Tecnologia S.A., an Oracle Partner, is a Top Management consulting firm specialized in Operations
Management.

S&T provides professional consulting services for companies in the industrial, distribution and services sectors. S&T
assist its clients during the strategy definition process and key business processes redesign with the purpose of at-
taining and securing a dominant and competitive market position.

S&T, headed by qualified professionals with more than twenty years of experience in the field, is one of Argentine’s
pioneer companies specialized in Operations Management

To know more about S&T visit www.sytsa.com
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