Objetivo

Exponer la forma en que una fabrica después de estar en un lugar critico, la cual estaba dirigiéndose a la
guiebra lentamente, pasa a ser una planta con éxito, logra superar todos los obstaculos que se le presentat
mostar una visién mas innovadora de la empresa

Resumen

Nuestra historia comienza cuando el autor nos sita en una planta, dirigida por un empresario llamado Alex
Rogo, que es el director de una fabrica (UniCo) desde hace 6 meses y por lo que descubrimos con el paso
la lectura, es un hombre tremendamente ocupado; tiene serios problemas que lleva arrastrando desde hace
tiempo, como fallos de produccion, retrasos en la entrega de pedidos, material que no pasa los controles de
calidad, averias en las maquinas, y problemas entre dirigentes y subordinados entre otros, ademas de la e
atencion que le brinda a su familia y los serios problemas que por ende tiene en su matrimonio.

Por culpa de un retraso en particular (el pedido 41427), a la fabrica llega el vicepresidente de la empresa y
un ultimatum: en un plazo de tres meses deberan conseguir una mejora significativa, de lo contrario, se
producira el cierre de fabrica. Lo Unico que Alex sabe es que han estado reduciendo costes continuamente
despidiendo trabajadores de la plantilla y comprando robots para intentar mejorar, pero en vez de pasar lo
previsto, pasoé lo contrario.

Alex en medio de una reunion recuerda un encuentro con un antiguo profesor suyo llamado Jonah, al
consultarlo desde la ultima vez que lo vio en el aeropuerto, cambia su concepto de productividad; ahora
productividad para Alex es realizar algo en consecucion de una meta, y para ello ahora lo que hace falta es
descubrir cual es la meta de una empresa como la suya, y después de muchas deliberaciones llega a la
conclusion de que la meta es ganar dinero, por lo tanto todo aquello que nos conduzca a ganar dinero es
productivo. La conclusién es que para saber si la compafiia gana dinero, hay que tener en cuenta tres
parametros:

 Los Beneficios Netos.
* ROI (Rendimiento de la inversion).
 La Liquidez.

Alex llama nuevamente a Jonah para saber si ganar dinero es la meta de la que él hablaba y saber si los
parametros nombrados anteriormente eran el camino para llegar a esa meta. Jonah afirma que esa es lam
pero le propone otros tres parametros:

« Ingresos: Que son el dinero que entra.
« Inventario: Que es el dinero que esta actualmente en sistema.
» Gastos de operacion: Es el dinero que hay que pagar para que se produzcan los ingresos.

Ahora Alex junto a su equipo aprenden a trabajar juntos, a compenetrarse para, ahora que ya saben cual e
meta, llegar a ella. El primer punto del que hablan es que el pensamiento de que una fabrica debe estar
equilibrada es erréneo; pues cuanto mas te acercas a una planta equilibrada, mas cercano estas a la quieb

El segundo punto a analizar: es el significado de la combinacién entre sucesos dependientes, el siguiente
suceso depende del anterior, y las fluctuaciones estadisticas, que son las variaciones que pueden pasar. L.
combinacién de ambos sucesos puede dar lugar a la mejora de la fabrica.

Esta combinacion de sucesos no llegara a entenderla hasta la obligada excursién que hace con su hijo y sL



grupo de boy scout. Se da cuenta de que el retraso en la marcha de las que estan en medio de la fila provo
retraso de los demas (sucesos dependientes) y por consiguiente un retraso global en la llegada (fluctuacior
estadisticas).

Alex vuelve a la fabrica y se lo expone a sus compafieros, pero como no son capaces de proseguir vuelve :
acudir a Jonah. En esta siguiente entrevista, Jonah le explica que hay dos tipos de recursos:

 Cuellos de botella: su capacidad es menor o igual a la demanda.
* No cuellos de botella: su capacidad es mayor que la demanda.

A pesar de la definicién de cuello de botella, Jonah asegura que estos son buenos, e incluso necesarios pa
controlar el flujo de materiales. Ahora tienen que encontrar los cuellos de botella que hay en la fabrica.
También le explica que la produccién de la fabrica tiene que ser un poquito inferior a la demanda, en
prevencion de una situacién en la que ésta baje.

Una vez, que Alex y su equipo buscan y encuentran los cuellos de botella, los reorganizan, de modo que
conduzcan a aumentar los ingresos, y prescinden de pasar por ellos aguellas piezas que no sean
imprescindibles, para ganar capacidad. Ponen en funcionamiento un sistema de comunicacion para saber
cudles son esas piezas imprescindibles y cuales no, y asi mismo para informar a los empleados de la situas
de la planta.

En una visita de Jonah a la fabrica, éste propone soluciones a los problemas de la fabrica:

« Apoyo en los puntos de cuello de botella

 Control de calidad antes de un cuello de botella de tal manera que solo le lleguen piezas buenas
pudiendo asi no perder tanto tiempo, por que la mayoria de las piezas luego se rechazan al estar
terminadas

Las cosas empiezan a ir bien, pero todavia tiene que ir mejor, para lo que ponen viejas maguinas a funcion
y encargan a otras fabricas que realicen algunas de las funciones que en un principio se tenian que realizal
la planta, para de este modo, ayudar a descongestionar los cuellos de botella. Pero los problemas aparecel
nuevo, los cuellos de botella se han extendido y quién mejor para solucionarlo que Jonah. Este les explica
una fabrica trabajando sin interrupcién es una fabrica ineficiente. El problema era que se producian mas
piezas salidas del recorrido sin cuellos de botella que del que tiene cuellos de botella. El aumento de
facturacion es lo que crea los nuevos cuellos de botella. Solucién: ir soltando material a medida que se
necesite en los cuellos de botella.

Alex ilusionado con todo esto, va a presentar informe a su jefe, pero este le exige una mejora del 15% en Ic
resultados de la fabrica. Para ello, llama de nuevo a Jonah, el cual les aconseja dividir el tamafio de los lote
por la mitad, lo que se traduciria en un menor cash flow De este modo, el tiempo que pasa el material dentr
de la empresa seria menor, el trabajo tendria mayor fluidez y seria mas constante.

Asi, consiguieron la mejora del 15%, los clientes estan contentos con la calidad de los productos, y sobre tc
con la rapidez que los ofrecen. Jonah, ademas distingui6 cuatro tipos de tiempos, desde que el material ent
en la fabrica, hasta que sale por el otro extremo, convertido en producto terminado:

» Tiempo de preparacion: es el tiempo de espera a que un recurso esté preparado.

» Tiempo de proceso: el material es transformado, aumentando asi su valor.

« Tiempo en cola: es la espera de un material a que otro deje libre la tarea que ocupa.

» Tiempo de espera: es la espera del material a otros materiales con los que tiene que ser ensamblad

Lo que se consigue con reducir a la mitad los lotes, y asi reducir también a la mitad el tiempo de proceso, y



por lo tanto reducciones paralelas en colas y esperas; en resumen, se reduce a la mitad el tiempo total.
Propone ademas, una campafia de promocién, prometiendo tiempos de entrega mucho mas breves (cuatrc
semanas).

Pasando los tres meses de plazo, a Alex le llegé la hora de explicar a sus superiores cémo habia llegado a
estos logros, y hacer que lo entendieran, ya que el proceso seguido se salia de todas las creencias y forma
se habian venido aplicando hasta ahora. Una vez mas tuvo éxito, tanto que le ascienden y pasa a tener tre:
plantas a su cargo. Pero Alex no sabe dirigir una divisién, es mas, ni siquiera sabe dirigir su vida que a pes:
de las dificultades comienza a estabilizarse.

Llama a Jonah para pedirle ayuda y le dice que debe encontrar las técnicas para dirigir eficazmente.
Esperando que le diera respuestas pero una vez mas lo que hace es orientarle con pregunta clave. Ya se t
cerciorado de que el sistema tradicional no era el mas adecuado, lo que implica que hay que cambiar las
medidas financieras. También habia que conseguir que el departamento de produccién sea un pilar de grar
importancia.

Para ello, piensan que seria muy importante la correcta utilizacion de la informacion, todo mediante UN
PROCESO DE MEJORA CONTINUA. Se dan cuenta de que eso es lo que han hecho hasta ahora, un
proceso, es decir, llegar paso a paso hasta la meta:

Paso 1: Identificar los cuellos de botella.
Paso 2: Decidir como explotar los cuellos de botella.
Paso 3: Subordinar todo lo demas a la decisién anterior.
Paso 4: Elevar los cuellos de botella del sistema.
Paso 5: Si en un paso previo, un cuello de botella se ha roto, volver al paso 1.
Este equipo de trabajo ha intentado establecer un orden intrinseco de los hechos, y los cientificos demuest
el orden intrinseco de las cosas; la respuesta esta en Si... Entonces tomando como base los dialogos socré
Si se da un evento, entonces légicamente se dara este otro. Es ahora también cuando se percata de porqu
Jonah siendo un cientifico sabia tanto de empresas cuando no habia trabajado nunca en ninguna.
Hay que tener muy claro que para la mejora de la organizacién, se debe identificar cual es el eslabén mas
débil. A partir de aqui, se dan cuenta de que su limitacion era su politica. Y de acuerdo con las conclusione
anteriormente sacadas, el procedimiento para cambiarla sera el siguiente:

» Descubrirla y saber qué cambiar

» Hacia qué cambiar

» Como provocar el cambio

Lo que descubre Alex al final es este procedimiento es lo elemental que es para cualquier directivo el
aprenderlo y manejarlo sin la necesidad de un Jonah.

Conclusiones

Debo confesar que al principio me resulto algo complicada la lectura por no tener casi nulos conocimiento ¢
ingenieria pero al paso me fui dando cuanta con los ejemplo que el autor brinda para una compresiéon de lo
hechos, consiguiendo introducirme a la lectura sin mayor dificultad, me resulta muy importante el resumen

del libro en el cual pude plasmar muchos de los conceptos que eran ajenos para mi antes de la lectura del |



pero que ahora resultan de una comprension mas sencilla.

Este libro me sirvié para conocer el panorama de una fabrica promedio que con problemas y desavenencia
logra superarse mediante la aplicacién de conocimientos cientificos y asi, alcanzar el éxito y la rentabilidad
con una implementacion légica y cuidadosa. En La Meta se refleja la importancia de tener claro el objetivo
de la empresa, para asi generar los cambios correspondientes; lo que en realidad nos exponen como un
proceso de mejora continua, integrado por una serie de pasos que no permitira el estar obsoletos, pues imf
a un avance continuo de la empresa.

Considero que se convierte en un instrumento basico de referencia para areas como la administracion,
produccién e inventarios; la informacion que aporta es explicada de manera clara y digerible, nos recuerda
importancia de cada uno de los departamentos que una vez estando en coordinacion pueden logar una em
exitosa. Ademas el analizar las explicaciones que expone Jonah a Alex, uno descubre que nunca le brinda
soluciones sino que se limita a hacerlo deducir el camino que debe seguir, nos podemos dar cuenta que las
cuestiones de sentido comun planteadas lo llevan a soluciones obvias.

La esposa es un personaje determinante al final de la historia que al inicio se presenta como un personaje
incidental que al paso del desarrollo de la historia cobra importancia y lleva a Alex a conclusiones
determinantes para su nuevo cargo de director de division. Como ya sabemos y el libro también nos lo
recuerda, la clave de toda empresa es la mejora constante de sus productos, su produccion y sus técnicas
ademas; la importancia de un directivo reside en sus capacidades sin depender de todos de terceros.

LA META
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