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CONSIDERACIONES DEL TIEMPO EN EL
FUNCIONAMIENTO COMPETITIVO DE LAS
EMPRESAS

Oscar Sotelo Quito

En el presente articulo se exponen las presiones para el cambio del com-
portamiento de las empresas, debido a la globalizacion y las nuevas exigen-
cias de competitividad, que estan provocando una crisis del modelo tradi-
cional de empresas. En funcion de ello, se apunta como muchas empresas
lideres estan cambiando hacia el nuevo modelo de pensamiento, basado
principalmente en la reduccion progresiva de las actividades que no apor-
tan valor, los denominados competidores TBC (Time Based Competitors) o
empresas Lean.

Palabras clave: Sistemas de produccién, empresas Lean, competencia
basada en el tiempo.

In this article, the pressure to change corporate behavior due to
globalization and the new demands of competitiveness, which are causing
= crisis of the traditional model of companies. On that basis, it points out
how many leading companies are changing to the new model of thinking,
based mainly on the progressive reduction of non-value activities, so-called
competitors TBC (Time Based Competitors) or Lean companies.
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Funcionamiento Basico de una
empresa

Podemos definir la empresa como
una asociacion organizada de perso-
nas dotadas con recursos suficientes
para obtener una serie de beneficios
econoémicos. Para la obtencién de es-
tos beneficios, las empresas producen
bienes y/o servicios que se ajustan a
las especificaciones requeridas por los
clientes ¥ con capacidad de satisfa-
cer una serie de necesidades en un
momento determinado; como contra-
partida, el cliente ofrece un pago ra-
zonable a un precio que sera el resul-
tado de su analisis de los beneficios
obtenidos y los costos que se atribu-
yen, siempre que la propuesta de la
empresa sea seleccionada por los
clientes frente a las de otras organi-
zaciones con las que las empresas
compiten. (Ver Figura N° 1).

Si bien los planteamientos ex-
puestos se pueden generalizar, para
comprender de un modo méas senci-
llo la problematica, utilizaremos el
operador sistema de produccion de
la fig. N 1. Para explicar esta situa-
cion, empecemos pPoOr pensar en
como se ha organizado tradicional-
mente una empresa productiva o
fabril.

Tal y como se aprecia, para la
consecuciéon de sus objetivos, la
empresa debe seleccionar los recur-
sos (equipos y medios) mas adecua-
dos, organizar sus actividades y eje-
cutarlas de un modo contrelado.

Asi, este proceso se inicia con
un analisis para establecer el nivel
de actividad previsto en el futuro.
Basandose en esta prevision, se es-
tablece un plan maestro, se identi-
fican las capacidades necesarias
para cumplir dicho plan, y se adquie-

Figura N° 1
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ren los medios necesarios por me-
dio de inversion.

A partir de este momento, la em-
presa emplea los medios adquiridos
del modo optimo, siguiendo el plan
inicial de trabajo, para obtener el
mayor beneficio posible (o la mayor
rentabilidad). Esto es, la empresa
trata de maximizar la utilizacion de
sus medios siguiendo un plan pre-
visto. Por ello, a partir de este pun-
to, la organizacion tiene una cierta
inercia al estar obligada a emplear
y aprovechar al maximo los medios
va adquiridos.

En el empleoc de esos medios, las
organizaciones repiten una secuen-
cia de pasos que comienza por la
adquisicion de materias primas, y
continlian con la ejecuciéon de una
serie ordenada de operaciones pla-
nificadas (procesos), empleando sus
medios para la obtencién de produc-
tos terminados que espera vender.
Aqui, al tiempo transcurrido desde
la colocaciéon de la orden de compra
(salida de dinero) para adquirir las
materias primas, hasta su retorno
por el cobro de las ventas efectua-
das, se le denomina periodo de ma-
duracién. Este plazo es dependiente

de la actividad concreta de cada em-
presa, y tiende a ser constante a lar-
go plazo en cada empresa.

Este ciclo de explotacion se va
repitiendo continuamente, de modo
que los recursos economicos son li-
berados con las ventas para ser em-
pleados en la compra de nuevos ma-
teriales para repetir el proceso de
transformacion, tal y como se mues-
tra en la figura N° 2.

Como consecuencia de esta se-
cuencia, las empresas mantienen
comprometidos los recursos netos
economicos iguales a los costos de
explotacion incurridos durante el
periodo de maduracién. Esta canti-
dad se denomina fondo de rotacién,
v su financiacion debe ser adecua-
damente planeada si no se quiere
caer en la insolvencia.

Por ultimo, en la etapa de ejecu-
cion se producen una serie de cam-
bios en relacion al plan inicial pre-
visto, debido tanto a incidentes inter-
nos de la empresa como a cambios
ocurridos en el entorno exterior de la
misma. Ante estos cambios, la em-
presa reacciona revisando el plan ini-
cial, adaptandolo a la nueva realidad,
y estableciendo contramedidas para

Figura N* 2
Secuencia de explotacion de una empresa
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recomponer la situaciéon. En este
proceso de adaptacion continua, es
muy importante el gran apoyo que
proporcionan las tecnologias de la in-
formacion y comunicacion (TIC), que
facilitan el proceso con nuevas herra-
mientas, como los paquetes MRP
(Manufacturing Resource Planning) o los
software administrativo-contables.

La globalizacion: Cambio en los
niveles de competencia

Por otro lado, hoy en dia es cono-
cido por todos que, como resultado de
una apertura economica creciente y
del rapidisimo avance técnico de las
tecnologias de la informacién y comu-
nicaciéon, el mundo se ha empe-
quetiecido y su funcionamiento se ha
acelerado, dando lugar al fenémeno de
integracion profunda de los mercados,
conocido como globalizacion.

La globalizacion esta conducien-
do a un incremento de la competen-
cia y, por tanto, al grado en el que las
empresas deben mejorar las cualida-
des de sus propuestas para satisfacer
las necesidades de los clientes, que
se vuelven cada vez mas exigentes.

Las caracteristicas principales
de la globalizacion, se presentan a
continuacion:
¢ Aumento de los flujos de comercio;
+ Importancia creciente de las

multinacionales;

« Deslocalizacion productiva;
« Competencia a escala mundial

y en todos los sectores;

* Recurrencia de la crisis finan-
ciera;

« Escasa operatividad de las politi-
cas nacionales.

Los clientes exigen el producto
cuando ellos lo quieren, en la canti-
dad deseada. con las funciones
especificamente adaptadas a cémo lo
van a usar, e influyen en gran medi-
da en el precio que desean pagar. Esto
obliga a las empresa a desarrollar di-
ferentes capacidades para responder
rapidamente y ofrecer una variedad
creciente de modelos, o incluso de-
sarrollar productos a medida, anti-
cipandose a las necesidades y, todo
ello, a un costo ajustado que le per-
mitan alinearse con el precio que el
cliente esta dispuesto a pagar.

La respuesta tradicional

Para hacer frente a este entor-
no, las organizaciones se han cen-
trade tradicionalmente en la mejo-
ra de cada una de las tareas del pro-
ceso, invirtiendo en la compra y
mejora de los equipos de modo que
se mejoraban sus caracteristicas
técnicas (capacidad, calidad, tiem-
pos...). De este modo, las organiza-
ciones invertian en costosos equi-
pos que deben ser empleados de ma-
nera eficiente para que resulten
rentables. Asi, la eficiencia de la uti-
lizaciéon de los mismos es la clave
de la rentabilidad.

Sin embargo, en un entorno glo-
bal, a medida que la variedad de los
productos que se necesita producir
ha ido aumentando, las organiza-
ciones se han visto en la necesidad
de repartir el uso de los equipos en la
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produccién de muchos modelos. Y,

para mantener la eficiencia produc-

tiva de los equipos, las empresas de-
ben fabricar en lotes, vigilando el
equilibrio entre el tiempo productivo

y el tiempo de para, que aumenta por

la realizacion de mas cambios de

modelo, y apoyados en la existencia
de colas frente a los equipos que les
protejan de las variaciones.

Como resultado de esta fabrica-
cion intermitente con colas, es muy
complejo ver la relacion entre el
avance real de la fabricacion y la lle-
gada del producto al cliente (deman-
da). Y, como ya hemos comentado, ha
sido fundamental el apoyo de las TICs
para la gestién, cuando se utilizan
herramientas como el MRP.

Esta forma de trabajo desenca-
dena una serie de eventos siguien-
do un proceso que se ha dado en lla-
mar «la espiral del caos»:
¢« Tal y como se ha expresado, para

aprovechar al maximo la eficien-
cia, cada equipo se planifica de un
modo detallado y aislado con un
horizonte futuro bastante amplio
para acomodar los cambios (Pla-
nificacion «Pushy o de empuje), de
modo que, una vez asumido el plan
basado en unas expectativas o pre-
visiones, el equipo trata de cum-
plirlo con independencia de los
cambios de su entorno.

» Cuando aparecen cambios en la
demanda o incidencias de produc-
cion (las previsiones no siempre
se cumplen), el equipo, para man-
tenerse eficiente, debe conti-
nuar su producciéon aunque los

productos ya no sean demanda-
dos o, simplemente, no puedan
continuar con el proceso. Como
resultado, se acumulan los pro-
ductos junto a los materiales ya
almacenados formando parte de
las colas que son necesarias.

* Para evitar estos efectos, es ne-
cesario disponer de inventarios
de proteccion frente a los impre-
vistos adicionales.

* Ademas, se debe revisar y adap-
tar el plan de todos los equipos
involuerados en el flujo de pro-
duccion afectado. En esta revi-
sion, la organizacién «en islas»
dificulta la visualizacion de todo
el flujo productivo y su compren-
sion y, a pesar del apoyo de las
TICs, se requiere dedicar un
gran esfuerzo.

+ Por ultimo, esta revision del plan
supone el cambio de las circuns-
tancias de trabajo, desencade-
nando la repeticion de otro bucle
similar al descrito. Asi, el esfuer-
zo necesario para la actualiza-
cion de los planes es crecients
(personas, medios y tiempo],
estos parecen mas complejos
cambiantes de lo que son. (Ver
Figura N° 3).

Como resultado de esta cadenz
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* Debido a la acumulacion de pro-
ductos y el crecimiento de las co-
las e inventarios de proteccion, =
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Ciclo de Planificacion - Espiral del Caos

Cambio de factores

Lanzamiento del plan
de gjecucion

Fig. N° 3
Definicion Definicion del plan
inicial
Esnecesaria la
revision del plan
Se observan
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Hipotesis incorrectas

ductos fluyan a lo largo del proce-

so productivo aumenta (Periodo de

maduracién) y, en consecuencia,
se incrementa el esfuerzo de fi-
nanciaciéon necesario, ¥,

*» El esfuerzo de replanificaciéon y
control es creciente, pero con
unos resultados decrecientes de-
bido, principalmente, a la nece-
sidad de usar previsiones de un
futuro mas lejano y, por tanto,
menos fiables.

Ademas, y para endurecer mas
el entorno de las empresas, dentro
de la actual crisis financiera y debi-
do a la falta generalizada de confian-
za, las entidades bancarias estan
restringiendo el crédito, dificultan-
do la financiacién externa de las em-
presas que necesitan continuar con
sus proyectos de inversion a largo
plazo, y el funcionamiento de su ci-

clo de explotacion a corto plazo (fon-
do de rotacion).

El nuevo pensamiento

Frente a esta alternativa tradicio-
nal, en la década de los 70 se comen-
z6 a desarrollar en Japon una nueva
filosofia competitiva, basada en el
modelo productivo de la empresa
Toyota (TPS o Toyota Production
System), que méas adelante los nor-
teamericanos han denominado «Leann.
También conocido como Just-In-Time
o JIT, este modelo se caracteriza prin-
cipalmente por una fabricacion flexi-
ble, un control total de la calidad, un
sistema de decision participativo de los
empleados en la propia planta, y una re-
lacién estrecha con los proveedores.

Para lograr esta flexibilidad en la
produccién, las empresas Lean se
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han dedicado a la reduccion progre-
siva de las actividades que no apor-
tan valor para reducir el tiempo
que transcurre desde el requeri-
miento del cliente hasta la expedi-
cién del producto (periodo de ma-
duracién o Lead Time), rompiendo
con el circule vicioso del ciclo de
planificacion o espiral del caos. (Ver

Figura N° 4).

De la aplicacion de esta filosofia
de mejora continua, las comparnias
Lean se han centrado en:

» Una progresiva reduccion del ta-
mano de los lotes de producciéon
para el aumento de la rotacion de
su conjunto de referencias, o mig

» una organizacion de los flujos de
produccion por procesos (flujo di-
recto o continuo) y;

+ una adecuada planificaciéon de los
trabajos del taller (secuenciacion).

El objetivo de la fabricacion flexi-
ble es la produccién de una variedad
creciente de modelos o referencias
con una reduccién simultanea de los
costos totales. Al respecto, su creador
Taiichi Ohno (Toyota), sostiene: «a
estrategia se basa en el desarrollo de
la capacidad para fabricar varios tipos
de productos, cada uno de ellos en pe-
quenas cantidades y empleando el mis-
mo proceso de fabricacién. (Ver Figu-
ra N° 5).

Visto desde otro punto (figura N°
5), el disefio de las fabricas flexibles
permiten reducir los costos relacio-
nados con la variedad (tanto en su
valor inicial como en su pendiente
de crecimiento), sin impactar en el
componente de los costos debido a la
escala o volumen (Estos se mantie-
nen similares a los de cualquier em-
presa de modelo tradicional). En este

Figura N* 4
Principios del Lean Manufacturing
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Figura N° 5
Componentes de los costos de fabricacion
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cambio, las empresas Lean han mos-
trado un incremento excepcional de
la productividad de los recursos y
personal indirectos.

Como resultado, para un mismo
nivel de costos totales, la fabrica flexi-
ble es capaz de operar con una varie-
dad de productos mucho mayor, tal y
como es deseable por los clientes.

Extension a otras actividades o
procesos no productivos

Como resultado de la aplicacion
exitosa de esta nueva filosofia de
mejora en la produccidn, las organi-
zaciones estan impulsando, la apli-
cacion de sus conceptos claves en
otros campos de su actividad empre-
sarial, buscando en todo momento
aquellas actividades que requieren un

Volumen y variedad de pmduc‘ms'

mayor tiempo para llegar al mercado:
ventas y distribucién, innovacién,
desarrollo v lanzamiento de nuevos
productos, o estrategia general.

Para ello, se han analizado las
reglas béasicas que generan venta-
jas competitivas v que se caracteri-
zan por centrarse en la reduccion del
tiempo necesario para completar ca-
da proceso. Esta extension en la ges-
tion empresarial se conoce como «Ti-
me Based Competitiory o «TBC» (Com-
petencia Basada en el Tiempo) o
t«Lean Enterprises.

En este camino, en primer lugar,
las organizaciones lideres han iden-
tificado la utilizacion de periodos de
tiempo bastante largos en la cade-
na de distribucion (proceso fabrica-
cliente), donde el tiempo se va acu-
mulando tante en las numerosas co-
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municaciones entre agentes de la
red de distribucién como en las ope-
raciones de almacenamiento, mani-
pulacién y transporte de productos.

De un lado, este plazo elevado ha-
ce necesario un mayor esfuerzo para
la financiacion de las actividades
(mas productos durante mayor plazo).

Por otro lado, de acuerdo con la
espiral del caos, el funcionamiento
del sistema es inestable ante un en-
torno cambiante. Asi, ante un cam-
bio puntual de la demanda, cada una
de las etapas del canal de distribu-
cion estimula el cambio, provocan-
do cambios mayores (en magnitud y
en duracién) en la siguiente fase, lo
cual es un fenémeno bastante es-
tudiado y se conoce como efecto ola
o bola de nieve («bullwhip effect)). (Ver

Figura N° 6).

Por ello, las compariias se han cen-
trado en simplificar y hacer directos los
canales de comunicacion, y en mejo-
rar los procesos fisicos, de modo que se
pueda reducir el periodo de maduracion,
en una linea conocida como respuesta
rapida («quick response)

Por otro lado, otra area interesan-
te para la aplicacion de la nueva fi-
losofia es el proceso de entrada de
pedidos y definicion de productos (co-
tizacion y definicién técnica de pro-
ductos / procesos). La mejora de es-
tos dos procesos, unida a la fabrica-
cion ajustada y logistica agil, permi-
te una accién mas eficiente a va-
rias empresas dedicadas a la fabri-
cacién bajo pedido.

Ademas, varias companias han
extendido estas practicas ventajo-
sas al lanzamiento e introduccion

Figura N° 6
Canal de distribucion y efecto bola de nieve
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Figura N° 7
Sistema de la estrategia TBC con sus subsistemas

Produccion flexible

de productos en el mercado. Este
proceso es vital para el funciona-
miento a largo plazo de las compa-
nias, dado que las decisiones en
este sentido condicionan al resto
de actividades de la empresa du-
rante un periodo prolongado en el
futuro.

En este sentido, por medio de téc-
nicas modernas de planificacién y or-
ganizacion de los procesos, se logra
gue personas entrenadas y motiva-
das puedan integrarse en equipos de
desarrollo multidisciplinario mas com-
pactos. De otro lado, el empleo de he-
rramientas y tecnologias adecuada-
mente orientadas, permiten que al-
gunas organizaciones estén logrando
plazos mas cortos en la introduccién
de nuevos productos en el mercado.

Ventas y distribucion

" Desarrollo rdpido
(innovacion)

De este modo, estan inmersas en un
imparable proceso de cambios incre-
mentales y continuos, tal como apa-
rece graficado en la figura N° 7.

Ultimamente, mas actividades
empresariales, especialmente del
sector servicios, se vienen suman-
do al esfuerzo de reducir el tiempo
de los procesos utilizados en la ge-
neracion de valor.

Conclusion

En resumen, en esta carrera por
lograr la competitividad, las empre-
sas lideres de categoria mundial
cada vez estan mas inmersas en el
llamado nueveo paradigma. Estas
empresas se han lanzado a una re-
duccion sistematica del tiempo em-
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pleado en todas sus actividades (pro-
duccion flexible, respuesta rapida de
ventas y distribucion, desarrollo y lan-
zamiento agil de nuevos productos, in-
novacion continua y acelerada...) para
generar el mayor valor con el menor
costo posible. Ademas, han logrado
que sus clientes valoren esas capa-
cidades que, al mismo tiempo, es-
tan sorprendiendo a sus competido-
res, incapaces de entender la raiz
de su ventaja competitiva.
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