Aplicacién de Consultoria Basada en Analisis de Decisiones
a una Empresa Metalulrgica

Introduccién

L aconsultoria puede dar lugar
. aimportantes beneficios para
las micro, pequefias y medianas
empresas (MPyMEs). Sinembargo,
debido a la habitual limitacién de
tiempo, recursos y aun entrena-
miento del consultor encargado de
asesorar a MPyMEs, estos bene-
ficios con frecuencia no se logran.
Una manera de aumentar en gran
medida la probabilidad de que el
servicio de consultoria resulte en
propuestas de mejora, enfocadas a
contribuir a los principales obje-
tivos de la empresa, es utilizando
ladisciplina del analisis de decisiones.

Para abordar esta oportunidad
de mejorar la consultoria, se ha
desarrollado un método basado en
conceptos deanalisis de decisiones,
disefiado para ser implementado
por unconsultor que no seaexperto
endichadisciplina,yensituaciones
con tiempo y recursos limitados,
como usualmente es el caso de la
consultoria dada a MPyMEs. El
método esta documentado en (Ley
Borras 2004) y en el articulo que
precede a éste en el presente
nimerodelaRevistaUPIICSA (Ley
Borras 2005), y una version espe-
cifica parael area de produccion se
presenta en (Ley Chavez 2004).

Este método fue aplicado por la
autora a una pequefia empresa
metaldrgica, en colaboracion cer-
canaconunaconsultoraquetrabaja
para una compafiia enfocada a dar
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consultoria a MPyMEs. El servicio
inicial de consultoria dado habi-
tualmente por dicha compaifiia
consiste en generar alternativas de
mejora para la empresa.

Laaplicacion del nuevo método
proporciond beneficios caracteris-
ticos del uso de analisis de deci-
siones como son la claridad acerca
delosobjetivos, lasalternativas que
los podian satisfacer, la incer-
tidumbre que se enfrenta y qué
conjunto de alternativas era mas
conveniente implementar, y por
gué. A pesar de generar estos
beneficiosadicionales, laaplicacion
del método no representé una
cantidad de tiempo y esfuerzo
significativamente mayor a las
habituales para la compafia de
consultoria. En este trabajo se des-
cribe en detalle la aplicacion del
meétodo a la empresa metallrgica
mencionada.

El articulo inicia con una des-
cripciéndelaempresay suproceso
productivo. A continuacién se des-
cribe la aplicacion de cada uno de
los diez pasos del método de
consultoria de negocios basado en
analisis de decisiones, mostrando
la manera en que se utilizaron las
herramientas que el método indica.
Finalmente, se presentan las con-
clusionesobtenidasde laaplicacion
del método.

Caracteristicas de la
empresa

La empresa se dedica a hacer
aleaciones de aluminio sobre
pedido. Las aleaciones son dise-
fiadas por sus clientes para satis-
facer las necesidades de sus pro-
cesos productivos. Asucliente prin-
cipal le provee Gnicamente el 15%
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de las aleaciones de aluminio que
requiere, porloquelaempresatiene
laoportunidad de venderle mucho
mas si consigue ampliar su capa-
cidad de produccion. Sus prove-
edores son principalmente vende-
dores de chatarra, aunque también
tiene un proveedor de Unicamente
rebaba de aluminio que le provee
de una parte importante de su
materia prima.

El procesoproductivoiniciacon
la limpieza de la materia prima,
luego ésta se almacenahasta que se
requiere paraser fundida. Mientras
el material estaenelhornosetoman
muestras y son analizadas por el
laboratorio para verificar que su
composicién cumpla las especi-
ficaciones. Una vez que el material
es certificado por el laboratorio, se
vacia a los moldes. Finalmente, se
desmolday el producto terminado
se muestrea nuevamente para
verificar su cumplimiento de las
especificacionesy, deseraprobado,
pasaaserempacadoy almacenado
hasta ser entregado al cliente.

Actualmente se trabaja con dos
tipos de horno: horno de crisol y
horno de reverbero. Se esta consi-
derando habilitar un horno rota-
torio adquirido hace cinco afios. El
hornorotatoriotiene unacapacidad
de produccion de 250 toneladas al
mes, siendo actualmente la capa-
cidad de la planta de 120 toneladas
al mes.

Etapa 1. Definicién del
alcance del proyecto

En esta etapa se define la
situacién que se abordara con el
servicio de consultoria, deter-
minando qué grado de transfor-
macién de la empresa se busca
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obtener. El grado de cambio se de-
fine tomando en consideracion la
cantidad detiempo, dineroy demaés
recursos que el empresario esta
dispuesto a invertir, asi como las
areasdelaempresaqueseincluiran
en el proyecto.

En la primera reunién con el
propietario y director general se
determind que el alcance de este
servicio de consultoriaseriael area
de produccion de la empresa, que
él estaba interesado tanto en
acciones a corto como a mediano
plazo, y que estaba dispuesto a
realizar inversiones de capital y
cambios en la forma de trabajo.

Etapa 2. Identificacion y
estructuracion de objetivos

En esta etapa se identifican los
objetivos del empresario en el
marco delalcance del proyecto. Una
vez identificados, se clasifican en
objetivos fundamentales (los que
son importantes por si mismos) y
objetivos medios (los que son
importantes porque contribuyenal
logro de un objetivo fundamental).
Las relaciones entre ellos se expre-
san en una red de objetivos.

Al entrevistar al propietario y
director general, se logré que
expresara sus objetivos respecto al
area de produccién de la empresa:

< Aumentar la capacidad de
satisfacer pedidos, porque de
tener mayor capacidad, podria
vender mucho mas al cliente al
gue solo le provee 15% del ma-
terial que requiere.

= Aumentarelaprovechamientode
la infraestructura (tener menos
maquinas paradas), esto es
porque tiene maquinas sin tra-
bajar por dos motivos: algunas,
porque sirven para procesar
ciertas materias primasqueyano
logra comprar (pero que si las
consiguiera y procesara podria
vender) y otras, porque sus
trabajadores no disponen de
tiempo para operarlas.

= Realizar los proyectos de venta
de nuevos productos, ya que
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tiene proyectos en proceso con
algunos clientes sobre la venta
de productos nuevos, pero no
se han puesto en marcha por
falta de las pruebas necesarias,
principalmente.

Sin embargo, ninguno de ellos
es un objetivo fundamental, son
objetivos medios para alcanzar
otros objetivos. Se identificé como
objetivo fundamental: aumentar
el nivel de ventas.

Los objetivos medios selec-
cionados para contribuir al logro
del objetivo fundamental, de
acuerdo a las condiciones de la
empresa, se fueron identificando
de acuerdo a su vinculo con el
objetivo fundamental y graficando
en la Red de Objetivos. A conti-
nuacion se listan los objetivos
medios identificados.

e Aumentar la capacidad de
satisfacer pedidos.

= Realizar los proyectos de venta
pendientes de nuevos productos.

e Aumentar la capacidad de
produccion disponible.

= Alcanzarel nivel de produccién
optimo con la capacidad actual
(producirloméseficientemente
posible considerando las limi-
tacionesactuales de capacidad).

= Trabajar con el horno rotatorio.

< Aumentar la velocidad de
produccion.

= Disminuir los paros por fallas
de maquinaria.

= Aumentar el aprovechamiento
de la infraestructura (tener
menos maquinas paradas).

= Disminuireltiempode limpieza
de chatarra y rebaba.

= Disminuir el tiempo de bri-
gueteado.

= Disminuir el tiempo de corte de
alambre.

= Disminuir el tiempo de carga
del horno.

= Disminuir el tiempo de escoreado.

= Disminuireltiempode muestreo.

= Disminuireltiempodevaciado.

= Disminuireltiempodedesmoldeo.

= Disminuireltiempodeempaque.

= Disminuireltiempodetraslado.

= Disminuir el tiempo de mante-
nimiento.

= Aumentar el abastecimiento de
materia prima.

e Conseguir un mejor rendi-
miento de la mano de obra.

e Disminuir la fatiga de los
trabajadores.

e Determinar los periodos de
descanso adecuados (para que
tomen los descansos que nece-
sitan de acuerdo al trabajo que
realizan, no mas ni menos).

= Establecer el nimero de emple-
ados requerido (para deter-
minar una cantidad de emple-
ados que sea suficiente pero no
sobrante).

Estos objetivos fueron estruc-
turados en una Red de Obijetivos
para mostrar la manera en que
contribuyen al logro del objetivo
fundamental. El empresario consi-
der6 que la Red de Objetivos
reflejaba adecuadamente su obje-
tivo fundamental y los objetivos
medios que de acuerdo a sus
condicionescontribuyenasulogro.
La unica modificacion que se hizo
alaredapeticiénsuyafueeliminar
el objetivo medio Disminuir la
Cantidad de Coladas Rechazadas,
el cual se refiere a las coladas que
ya fueron liberadas por el labo-
ratorio, y que al solidificarse
resultan fuera de especificaciones
por el Hierro que se desprende de
suscucharasy moldesy se afiade al
producto. Estascoladasrechazadas
son tan escasas y representan una
parte tan pequefia de su pro-
duccion, que no se considerd jus-
tificable el objetivo de disminuirlas,
por lo que fue eliminado de la Red.

Etapa 3. Generacion de
alternativas.

Basandoseen lared de objetivos,
se generan alternativas que sean
significativamente diferentesentre
si y que abarquen todo el rango de
acciones posibles. Se generan
alternativas para atender cada
objetivo medio. Las alternativas
deben ser factibles considerando el
alcance del proyecto.
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Disminuir el tiempo de limpieza de
chatarra y rebaba

Trabajar con el
horno rotatorio |

Disminuir el tiempo de briqueteado I—

Disminuir el iempo de

Disminuir el tiempo de
carga del horno

Aumentar la

|_

| Disminuir el tiempo de muestreo |—

|_
I_

| Disminuir el tiempo de escoreado

| Disminuir el iempo de desmoldeo

| Disminuir el tiempo de empaque

| Disminuir el tiempo de traslado

Disminuir el iempo de

Aumentar el
abasteci-
miento de

materia prima

Conseguir un
mejor
rendimiento
de lamano
de obra

Disminuirla ~ |—
fatiga de los
trabajadores >

Determinar los
periodos de
descanso
adecuados

Establecerel  [—
nimero de
empleados

requerido

Con base en lared de la Figura
1, se identificaron alternativas que
se consideraron adecuadas para
satisfacer los objetivos. Lamayoria
le parecieron acciones viables y
potencialmente valiosas al empre-
sario. Las alternativas que objetd y
que fueron eliminadas por no ser
factibles son: Trabajar un Tercer
Turno (debido al inconveniente de

28 2005

| infraestructura ~ |—

velocidad de
produccion

Aumentar la
capacidad de
produccion
disponible

Disminuir los
paros por |
fallas de

magquinaria

Aumentar el
aprovecha-
miento de la

(tener menos
maquinas
paradas)

Alcanzar el
nivel de
produccion
optimo con la
capacidad
actual

Figura 1. Red de Objetivos

ruido para las casas residenciales
vecinas), Poner Pedidos con Anti-
cipacién y Tener Contratos con
Proveedores (debidoalanaturaleza
de sus proveedores), y Aumentar
el Involucramiento del Supervisor,
la cual fue sustituida por Adquirir
Supervisor con Nuevo Enfoque, ya
gue el empresario considerd irre-
mediables las deficiencias de su

Aumentar la
capacidad de
satisfacer —
pedidos

Aumentar
<l el nivel de
ventas

AV

Realizar los
proyectos de
venta
pendientes de
nuevos
productos

actual supervisor. ElI empresario
agrego las siguientes alternativas:
Adquirir Proveedores Nuevos,
ComprarBéascula, y Remuneracién
Vinculada a la Calidad de la
Produccion (la cual consiste en no
pagarle a los empleados por la
manufactura del producto termi-
nado que no cumple con las espe-
cificaciones). Las alternativas que
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gquedaron bajo consideracién des-
pués de la revisién con el empre-
sario son las siguientes.

= Capacitar en el uso del horno
rotatorio.

= Habilitar el horno rotatorio.

= Revisar programa de manteni-
miento preventivo.

= Ajustar el molino para moler
mas variedad de materiales.

< Maquilar paraotrascompafiias.

= Comprar béascula.

= Conseguirproveedoresnuevos.

« Estudio de tiempos y movi-
mientos para buscar mejorar la
manera en que se realiza cada
una de las operaciones del
proceso: limpieza de chatarray
rebaba, briqueteado, corte de
alambre, carga del horno, esco-
reado, muestreo, vaciado, des-
moldeo, empaque, traslado,
mantenimiento.

= Compararel procedimientoreal
con el que se asumio al calcular
los tiempos 6ptimos.

= Realizar las pruebas y ajustes
necesarios parafabricar nuevos
productos.

< Tener méas contacto y segui-
miento con el cliente potencial
de los nuevos productos.

= Conseguir supervisor con nue-
vo enfoque.

= Remuneracién vinculada a la
calidad de la produccion.

= Programa de actividades obje-
tivo, el cual estaria disefiado
para ayudar al supervisor a
asignartareasalostrabajadores
de manera que se utilizara toda
la capacidad de mano de obra
disponible y se completaran en
el area de produccion las tareas
gque actualmente requieren de
la supervision directa del em-
presario.

Etapa 4. Validacion del
impacto de las alternativas

En esta etapa se agregan las
alternativas a la red de objetivos
para mostrar su impacto en ellos.
El diagrama resultante es una red
de alternativas-objetivos que
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muestra la contribucion potencial
de las alternativas a cada objetivo.
Sialgunaalternativano contribuye
significativamente a alcanzar al
menos uno de los objetivos, ésta no
es pertinente para este proyecto.

Para verificar el impacto de las
alternativas, se afiadieron éstasala
Red, mostrando a cuales objetivos
contribuye cadaalternativa. LaRed
de Alternativas y Objetivos se
muestra en la Figura 2.

Etapa 5. Generacion de
estrategias coherentes

En esta etapa se definen estra-
tegias, que son agrupaciones cohe-
rentes de alternativas con un cierto
tema en comun. No se deben eva-
luar las alternativas individual-
mente ya que comunmente estan
relacionadas entre si y el valor de
una alternativa depende de cuéales
otras se realicen simultdneamente.
El uso de una tabla de generacion
de estrategias ayuda a proponer
soluciones coherentes de una
manera efectiva y practica.

Eneste proyecto, lasalternativas
sedividieronen lassiguientescinco
areas (las columnas de la tabla)
para facilitar la generacion de las
estrategias.

= Relaciones con proveedores y
clientes.

= Velocidad de produccion.

< Mano de obra.

« Capacidad adicional.

= Maquinaria.

Se definieron cuatro estrategias
condiferentesenfoques coherentes.
Los cuatro temas de estrategia
(Howard 1988) que permitieron
evaluar estrategias significati-
vamente diferentes son:

1. Concentrarse en mejorasque no
requieren gran desembolso
economico.

2. Concentrarseenlas mejoras mas
rapidas de implementar.

3. Concentrarseen las mejoras que
afectan al cuello de botella més
serio (el factor mas limitante

para lograr el objetivo funda-
mental: Aumentar el Nivel de
Ventas), que en este caso es la
capacidad de produccion.

4. Abordar todas las alternativas
de mejora.

El empresario quedé satisfecho
con las estrategias generadas y
considerd que era una excelente
manera de ordenar todas las
alternativas para decidir cuales
implementar. La Tabla de Genera-
cion de Estrategias se muestraen la
Figura 3.

Etapa 6. Cuantificacion de
los niveles de éxito para
cada estrategia.

En esta etapa se determinan las
consecuencias de cada estrategia
definiendo al menos tres posibles
niveles de éxito para cada una,
expresadosentérminosdel odelos
objetivos fundamentales. El obje-
tivo fundamental frecuentemente
esta asociado a los beneficios
econémicos, y en ese caso los
niveles de éxito se expresan en
dinero. Se deben considerar tanto
los beneficios como los gastos
esperados. Si algunos de éstos no
son monetarios, se deben deter-
minar susequivalentes monetarios
para tener una unidad comun.

Para cada unade las estrategias
de este proyecto se definieron tres
posiblesniveles de éxito: Excelente,
Medio y Pobre. Se obtuvo del
empresario la informacion acerca
delimpactoecondmicoquetendria
la implementacion de cada estra-
tegia, de acuerdo a los objetivos a
los cuales afectan las diferentes
estrategias.

Seasignaron valores monetarios
a cada uno de los niveles de éxito.
Algunos de los valores fueron
asignados como horas de trabajo
del empresario, cantidad de kilo-
gramos de producto y tiempo de
produccién, y se encontré su
equivalente monetario de acuerdo
al valor que el empresario da a su
tiempo ($500 por una hora), a la
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A

Trabajar con el
| hornorotatorio |

Capacitar en el uso del
horno rotatorio Habilitar el horno
rotatorio

Disminuir el tiempo de limpieza de
chatarra y rebaba
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»
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carga del horno
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Disminuir el tiempo de escoreado

’-P‘ Disminuir el tiempo de muestreo
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| Disminuir el tiempo de traslado

Disminuir el tiempo de desmoldeo

Disminuir el tiempo de empaque

T YT 1

Disminuir el tiempo de

Aumentar la
velocidad de
produccion
Aumentar la
capacidad de
Revisar programa de produccion
mantenim_iento > disponible
preventivo
Disminuir los Aumentar la
Ajustar el paros por - N capacidad de
molino para fallas de = satisfacer —
moler mas maquinaria pedidos
variedad de

materiales

Maquilar
para otras
compafifas

Determinar los
periodos de
descanso
adecuados

Establecer el
niimero de
empleados

requerido

Adquirir supervisor
con nuevo enfoque

Remuneracion vinculada a la
calidad de la produccion

i Aumentar el
m'ef“" dg aprovecha-
Al materia prima . miento de la
proveedores infraestructura ~ —
nuevos (Iengr menos
. méquinas
Conseg_wr un paradas)
Estudio de Disminuir la mejor
tiempos y fatiga de los rendimiento
movimientos trabajadores de lamano
de obra

Programa de actividades objetivo

cantidad de producto adicional que
se puede producir y vender si se
tienen ciertos ahorros de tiempo y
se consigue mas materia prima, y
al margen de contribucion del
producto ($2 por kilogramo).

Otros valores fueron asignados
directamente como valores mone-
tarios, incluyendo el costo de
comprar la bascula, la valoracion
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Figura 2. Red de Alternativas y Objetivos

del empresario de tener una
adecuada supervision de la mano
de obra y el costo de esto, y los
costos y beneficios de la contra-
tacion de servicios adicionales de
consultoria; como son los estudios
de tiemposy movimientos, revision
del programa de mantenimiento y
establecimiento de un programa
deactividadesobjetivo, entre otros.

Comparar el Alcanzar el
procedimiento nivel de
real con el que produccion i
se asumi6 al optimo con la
calcular el capacidad
6ptimo actual

Realizar las
pruebas y
ajustes
necesarios.

Tener mas
contactoy
seguimiento
con el cliente
potencial

Aumentar
5| el nivel de
ventas

W

Realizar los
proyectos de
venta
pendientes de
nuevos
productos

Los costos y beneficios estimados
de estos servicios de consultoria
fueron asignados por una consul-
tora con experiencia en la imple-
mentacién de este tipo de pro-
puestas. Los costos definidos como
$0 se refieren a servicios de
consultoria ya incluidos en el
servicio de consultoria que incluye
este analisis.
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Tema de estrategia
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Figura 3. Tabla de Generacién de Estrategias

En la tabla de la Figura 4 se
muestra la cuantificacion de los
posibles niveles de éxito para cada
estrategia (habiendo sido conver-
tidos todos los valores a moneta-
rios), considerando un horizonte
de planeacion de un afio. En la
primeracolumnaestan los posibles
niveles de éxito para cada estra-
tegia. Lasegundacolumnamuestra
el total de los costos que se
estimaron para cada nivel de éxito
de cada estrategia. La tercera co-
lumna muestra el total de los
beneficios estimados como se
describi6 anteriormente. La cuarta
columna muestra el beneficio neto.
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Etapa 7. Asignacion de
probabilidades a los niveles
de éxito.

En esta etapa se asignan proba-
bilidades a los niveles de éxito de
cada estrategia. Aunque pueden
existir varios eventos inciertos que
afecten las consecuencias que se
obtengan de cada estrategia, para
agilizar el analisis se considera el
éxito de la implementacion de la
estrategia como un evento incierto
globalizador. Los sucesos son los
diferentes niveles de éxito de la
estrategia.

La persona que realiz6 la asig-
nacion de probabilidades de ocu-
rrencia a los distintos niveles de
éxito de cada estrategia fue una
consultora con amplia experiencia
en el diagnéstico de empresasy en
la propuesta e implementacion de
alternativas de mejora, quien
considerd las condiciones y el
entorno particular de laempresay
evalud la probabilidad de que cada
unade lasestrategias consideradas
para implementarse diera lugar a
los diferentes niveles de éxito.

En la Figura 5 se muestran las
probabilidades asignadas, ademas
de los beneficios y costos totales, y

2005 31



Aplicacion de Consultoria Basada en Analisis de Decisiones a una Empresa MetalUrgica

Estrategia 1: Concentrarse en las mejoras que no

requieren gran desembolso econémico

Estrategia 1: Concentrarse en las,mejoras que no
requieren gran desembolso econémico

Nivel de éxito Costos Beneficios Beneficio neto Nivel de éxito Probabilidad Beneficio neto del nivel
Excelente $234,000 $4'688,000 $4'454,000 Excelente 0.20 $4'454,000
Medio $258,000 $2'462,400 $2'204,400 Medio 0.35 $2'204,400
Pobre $256,000 $772,400 $516,400 Pobre 0.45 $516,400

Estrategia 2: Concentrarse en las mejoras mas rapidas

e implementar

Estrategia 2: Concentrarse en las mejoras mas rapidas

de implementar

Nivel de éxito Costos Beneficios Beneficio neto
Excelente $66,000 $368,000 $302,000
Medio $66,000 $182,400 $116,400
Pobre $66,000 $111,800 $45,800

Nivel de éxito Probabilidad Beneficio neto del nivel
Excelente 0.20 $302,000
Medio 0.30 $116,400
Pobre 0.50 $45,800

Estrategia 3: Concentrarse en las mejoras
cuello de botella mas serio: Capacidad de Produccién

ue afectan el

Estrategia 3: Concentrarse en las mejoras que afectan al

cuello de botella

mas serio: Capacidad de Produccién

Nivel de éxito

Probabilidad

Beneficio neto del nivel

Nivel de éxito Costos Beneficios Beneficio neto
Excelente $142,000 2'064,000 $1'922,000 Excelente 020 $1'922,000
Medio $157,000 $972,000 $815,000 Medio 0.70 $815,000
Pobre $150,000 $612,600 $462,400 Pobre 0.10 $462,400

Estrategia 4: Abordar todas las alternativas de mejora

Estrategia 4: Abordar todas las alternativas de mejora

Nivel de éxito Costos Beneficios Beneficio neto Nivel de éxito Probabilidad Beneficio neto del nivel
Excelente $316,000 $6'032,000 $5'716,000 Excelente 0.20 $5716,000
Medio $335,000 $3194,400 $2'859,400 Medio 0.50 $21859,400
Pobre $328,000 $1384,400 $1'056,400 Pobre 0.30 $11056,400

Figura 4. Cuantificacion de los posibles niveles de éxito

de las estrategias.

el valor del nivel, que es la
diferencia entre ellos (beneficios-
costos). Se puede observar que
todos estos valores de las dife-
rencias beneficio-costo resultaron
positivos. Esto se debe en parte a
que las alternativas claramente
inconvenientes fueron rechazadas
antes de formar las estrategias,
como indica el método.

No se consider6 el valor del
dineroen el tiempo debidoaqueel
horizonte que se estaconsiderando
es a corto plazo (1 afo). Ademas,
las tasas actuales son bajas por lo
gue el dinero no se depreciara
significativamente (lo suficiente
para cambiar la estrategia 6ptima)
en el transcurso del afio.

Estos calculos son una primera
aproximacion (disefiada para ser
sencilla de realizar) para elegir en-
tre las estrategias. La estrategia
seleccionada se cuantificara con
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mas detalle en lo que resta del
proceso de consultoria.

Etapa 8. Evaluacion de
estrategias

El valor de cada estrategia es su
valor ponderado, que se calcula
multiplicando el valor monetario
de sus niveles de éxito por sus
respectivas probabilidades y su-
mando los resultados parciales. Al
considerar el mérito de cada
estrategia se toma en cuenta,
ademas de su valor ponderado, la
forma de la distribucién de pro-
babilidad de los resultados (las
probabilidades asignadas para los
niveles de éxito).

Se construydé un arbol de deci-
siones para evaluar las estrategias
apartirdelainformaciénobtenida.
La Figura 6 muestra el arbol de
decisiones evaluado que se mostro
al empresario, quien entendi6 los
calculos realizados.

Figura 5. Probabilidades asignadas a los niveles de éxito.

Etapa 9. Comprension de la
situacion y emision de
recomendaciones

En esta etapa se identifica la
estrategia que es mas conveniente
para el empresario, a partir de los
valores ponderados y variabilidad
de cada una, y usando toda la
informacién asimilada durante el
analisis.

En este caso, como se puede
observar en el arbol de decisiones,
laEstrategia4 eslamasconveniente
por tener una mejor perspectivade
beneficios hacia los objetivos que
ha expresado laempresa, aun en el
caso de que se diera un escenario
de bajo nivel de éxito.

Ladistribucionde probabilidad
de los resultados monetarios para
la estrategia recomendada se
presenta en la Figura 7.
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$1,894,720 Excelente  20% $4,454,000
Media 33% §2,204,400
Pabre 45% $516,400
Nivel ’
,de
Exito
$118.220 Excelente  20% $302,000
Estrategia 1
o,
e Pohre 20% $45,800
,de
Exito
Estrategia 2
$1,001,140 Excelente 20% $1,922,000
: o,
Medio 70% $815.000
Estrategia 3 \J .
Nivel Pobre 10% $462,400
$2,889,820 de
Exito
Estrategia 4 $2,889,820 Excelente __ 20% 65.716.000
Medio 50% $2.859.400
Nivel Pobre 30% $1.056.400
,de
Exito

Figura 6. Evaluacion de estrategias. La Estrategia 4 tiene el valor ponderado mas alto.

La Estrategia 4 aborda los
cuellosdebotellay lasineficiencias,
y busca nuevos clientes y prove-
edores; es una solucion integral y
su costo no es mucho mas alto que
el de otras estrategias. Al elegir la
Estrategia 4 se abordaran todas las
alternativas de mejoraalo largo de
un afio, pudiéndose iniciar por las
gue son mas rapidas de imple-
mentary las que estan incluidas en
el servicio de consultoria.
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Etapa 10. Elaboracion del
plan de accién

A partir de la estrategia elegida
por el empresario, en el plan de
accion se ponen por escrito las
acciones concretas que él y sus
colaboradores deben realizar para
implementar la estrategia.

El plan de accién de este pro-
yecto incluye las tareas que debe
realizar el empresario pararealizar

las mejoras en las areas de rela-
ciones con proveedores y clientes,
velocidad de produccién, mano de
obra, capacidad adicional y maqui-
naria. Las actividades se listan a
continuacién para cada una de las
areas.

Relaciones con proveedores y

clientes

e Determinar las caracteristicas
necesarias de la bascula.
« Solicitar cotizaciones debéscula.
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iF

Estrategia 4

Probabilidad -
de Ocurrencia | .
() =1 -

$5,716,000 $2.859.400 $§1,056.400

Foslbles nlvelss de exito

Figura 7. Distribucion de probabilidad de la estrategia recomendada.

= Comprar béscula

= Establecer contacto con al
menos cuatro proveedores
potenciales.

= Negociar términos de precio y
volumen con los proveedores
potenciales.

= Iniciar relacion de negocios con
los proveedores seleccionados.

= Elaborar una lista inicial de
clientes potenciales (maquila y
productos).

= Concertar citas paravisitaralos
clientes potenciales.

= Concertar citas paraqueclientes
potenciales visiten la planta
metaldrgica.

= Darseguimientoalos contactos
con clientes potenciales.

Velocidad de Produccion

e Elaborar un programa para la
realizacion de estudios de
tiempos y movimientos en las
diferentes areas (primero las
areas con mayor potencial).

« Llevar a cabo los estudios de
tiempos y movimientos.

« Evaluar las mejoras obtenidas
con los estudios de tiempos y
movimientos.

= Comparar el proceso mejorado
con el que se asumié para
calcular el 6ptimo y buscar
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oportunidades adicionales de
mejora.

Mano de Obra

« Desarrollar un programa de
actividadesconbaseenel estado
actual del proceso y, mas
adelante, con base en el proceso
mejorado.

= Mantener registros estadisticos
de la calidad de los productos.

= Establecer un programa de
remuneracion vinculada a la
calidad de la produccién.

= Especificar el perfil profesional
del supervisor.

= Reclutar, con ayuda de una
agencia, un supervisor con el
perfil deseado.

Capacidad Adicional

« Hacer un diagnéstico y pro-
grama de trabajo para habilitar
el horno rotatorio.

= Habilitar el horno rotatorio.

= Capacitar a los empleados para
usar el horno rotatorio.

Magquinaria

= Revisar el programa de mante-
nimiento preventivo.

e Determinar qué productos
conviene afiadir al catalogo de
la empresa.

« Realizar mas pruebas para la
venta de nuevos productos

= Ajustar el molino para vender
mas tipos de materiales.

La programacion del orden de
implementacion de las alternativas
gque conforman laestrategiaelegida
es una decisiéon complementaria y
posterior aladecision que se acaba
de tomar.

Conclusion

Comoresultado de laaplicacion
de este método, se generaron
propuestas de mejora en base a los
objetivos del empresario y a las
condiciones de su area de pro-
duccion, y se le orienté en la
decision de cuales propuestas le
conveniaimplementar. Eneste caso
resultd conveniente implementar
todas debido a los altos beneficios
gue se esperan obtener, pero en
situaciones diferentes en las que
los costos de algunas propuestas
sean demasiado altos y los bene-
ficios no lo suficientemente atrac-
tivos, no serd el caso. Se puede
decir que este fue un caso parti-
cularmente afortunado, debido a
que todas las propuestas consi-
deradas en el analisis resultaron
muy prometedoras. Esto se debi6
en parte a que durante el proceso
de generacion de alternativas s6lo
se incluyeron aquellas que tenian
una prometedora relaciéon bene-
ficio-costo.

Laconsultorainvolucradaen la
implementacién de este método lo
entendid con relativa facilidad, y
considerd que su enfoque hacia los
objetivos del cliente es una valiosa
aportacion a la manera en que se
realizalaconsultoriaalas MPyMEs.

Enresumen, el método permitié
proporcionar valiosos resultados
adicionales al cliente y recomen-
daciones bien fundamentadas, con
esencialmente la misma inversién
de tiempo y una excelente acep-
tacion por parte del cliente. {%.
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