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Resolver problemas de la cadena de suministro de forma proactiva

Por Chris Eckert, Presidente, Sologic, y Brian Hughes, Vicepresidente, Sologic
Una version de este articulo aparecio en la edicion de febrero de 2010 de la revista Industrial Engineer.

La gestién de los problemas asociados con la cadena de suministro global de los principales productos
en estos dias requiere un enfoque flexible, adaptable y coherente.

No es necesario mirar mas alla del dltimo avion comercial disefiado por Boeing para ver hasta dénde
esta dispuesta a llegar una empresa para obtener los numerosos y enormes beneficios de una cadena
de suministro global ampliada y descentralizada. La experiencia y la especializacion se centran
directamente en los componentes individuales. La responsabilidad de pérdidas y ganancias se
concentra en empresas mas pequefias y mas unidades de negocio manejables (y por lo tanto
responsables). El riesgo esta diversificado en multiples "canastas" de proveedores. Los beneficios de
los ACR en dos locales (como mano de obra mas barata y la proximidad a materias primas) pueden ser
explotados. La lista continua.

Pero la estrategia de Boeing también muestra algunos de los riesgos inherentes y las desafortunadas
consecuencias asociadas con la gestion de dicha cadena de suministro.

Desafortunadamente, una cosa es mapear todos los beneficios potenciales de una cadena de
suministro global diversificada, y otra muy distinta es que la empresa y sus gerentes realmente
sobrevivan dados los riesgos involucrados.

Si bien el nuevo 787 de Boeing puede ser uno de los intentos mas ambiciosos de obtener beneficios de
una cadena de suministro global extendida, podemos encontrar otros ejemplos de todos los tamafios,
formas y sabores. La globalizacién es solo otra forma de decir "cadena de suministro global". Nos guste
0 no, ha llegado para quedarse.

Las empresas que aprenden a gestionar los riesgos de una cadena de suministro global pueden esperar
cosechar, como minimo, la recompensa de la supervivencia. Pero aquellos que aprendan a manejar
proactivamente los problemas encontrados en un sistema tan diverso pueden esperar gobernar sus
sectores. El componente clave para la resolucién proactiva de problemas es un Sistema de gestién de
soluciones (SMS) sdlido construido sobre un programa de analisis de causa raiz solido y adaptable.

El siguiente es un conjunto de pasos y pautas simples para establecer un sistema de este tipo, y explica
como aprender de las fallas en la cadena de suministro es la mejor manera de minimizar de manera
proactiva el riesgo de futuras fallas. Estas pautas ayudaran a establecer o mejorar un SMS. Si ya tienes
un SMS fuerte que logra

los resultados deseados, puede pasar rapidamente a los pasos mas avanzados al final. Aqui hay algo
para todos.

Paso 1. mapear la cadena de suministro

Esto puede parecer un primer paso obvio. De hecho, muchas empresas tienen una comprension precisa
de su cadena de suministro, al menos a un alto nivel. Sin embargo, dentro de los pasos mas grandes
del proceso hay una serie de pasos mas pequefios. La clave es hacer que cada funcion mapee la parte
de la cadena de suministro de la que es responsable.

- Entradas: Materias primas (como un ejemplo)
o ¢ De dbénde vienen?
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0 ¢,Como se determina su calidad?
0 ¢ Cudl es el plazo de entrega previsto?

- Los pasos del proceso:

0 ¢,Qué sucede en cada paso?

0 ¢ Cudl es el tiempo de ciclo objetivo para cada paso?

0 ¢Qué otras funciones o proveedores interactian en cada paso?

- Salidas:

0 ¢ Qué crea el proceso?

0 ¢ Cual es el rendimiento del proceso?

0 ¢ Cual es la calidad de la salida?

0 ¢ Con qué rapidez se entrega al siguiente paso?

El truco es mantenerlo simple, manejable y consistente. Debe ser facil para un gerente explicar su
proceso a otro en un corto periodo de tiempo. Y asegurese de involucrar a empleados de primera linea
con conocimientos en la creacion del mapa de procesos. Tienen conciencia de procesos especificos
gue es importante capturar. Es importante asegurar su aceptacion a través de la participacion temprana
porque jugaran un papel crucial en los pasos posteriores.

Paso 2: Gestionar cuellos de botella

Una vez que comprenda las entradas, los pasos y las salidas del proceso, debe administrar el
rendimiento.

Sin entrar en una discusion sobre la teoria de las restricciones, es importante identificar los pasos de
cuello de botella en su proceso. Estos pasos del proceso son criticos para su capacidad de cumplir con
los compromisos de produccion. Por lo tanto, un sistema de gestién de soluciones eficaz debe centrarse
en eliminar los problemas que afectan a estos cuellos de botella.

Paso 3: Identifique los indicadores clave de rendimiento

Ahora que comprende los pasos y cuellos de botella de su proceso, el siguiente paso es
desarrollar/perfeccionar indicadores clave de rendimiento (KPI) para determinar si esta cumpliendo con
sus objetivos de produccién. La visibilidad del problema es necesaria para resolver el problema y se
mejora cuando se ve a la luz de las desviaciones de produccion. Por lo tanto, es necesario desarrollar
métricas para proporcionar informacién en tiempo real que muestre como minimo:

- Ndmero de unidades

- Tiempo estimado para terminar el lote

- Tiempo objetivo para terminar el lote

- Rechazos, junto con el motivo del rechazo

- Tiempo de inactividad, junto con el motivo del tiempo de inactividad

Una vez mas, manténgalo simple. Algunos de los mejores sistemas proporcionan informacion en tiempo
real al operador que ayuda a centrar la atencion en las desviaciones criticas. Pero no todas las
empresas operan a ese nivel. No desarrolle un sistema que ahogue al usuario en datos. Y no sienta que
necesita tecnologia de punta para desarrollar KPI efectivos. Independientemente de la sofisticacion de
la tecnologia utilizada para capturar y reportar informacion, las operaciones necesitan ver donde ocurren
las averias.
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Paso 4: identificar los criterios desencadenantes

Es importante obtener informacién precisa sobre el rendimiento de su proceso. Pero para que esa
informacion genere comportamientos, debe tener umbrales (disparadores) simples y claramente
definidos que inicien un andlisis de causa raiz. Los factores desencadenantes deben basarse en la
informacion proporcionada por los KPI determinados anteriormente. Obviamente, la cadena de
suministro sera mas sensible a los problemas en los cuellos de botella porque determinan el
rendimiento. Entonces, comience con los cuellos de botella que identifico en el Paso 2 anterior. Luego
contindie con otros pasos, siempre teniendo en cuenta los objetivos de rendimiento y su impacto en la
cadena de suministro.

Es importante tener en cuenta que establecer niveles de umbral es una variable en una ecuacion critica
con respecto a su sistema de administracion de soluciones. A menudo es dificil para los gerentes
resistirse a establecer umbrales extremadamente bajos porque quieren estar libres de problemas. ¢ Qué
tiene de malo este enfoque? Los disparadores bajos crean un mayor numero de investigaciones
formales. Los gerentes sobreestiman crénicamente el ancho de banda de los miembros del equipo para
investigar de manera efectiva los problemas que van mas alla de sus responsabilidades regulares,
particularmente en el clima actual de "hacer mas, mas rapido y mejor, con menos".

Pero seamos realistas, como todas las cosas buenas, una investigacion de calidad lleva algun tiempo,
tanto del investigador como del equipo de expertos requerido. Una metodologia de analisis de causa
raiz formal y consistente ayuda a garantizar que este tiempo se utilice de la manera mas efectiva
posible y ayuda a determinar dénde establecer umbrales de manera realista. Establecer umbrales
demasiado bajos en relacion con la capacidad de investigacion de una organizacion inundara el
sistema. Si se necesitan umbrales bajos, se debe proporcionar capacidad de investigacion adicional. Asi
gue preparese para retroceder en los umbrales o para invertir en el desarrollo de facilitadores
adicionales. Al final del dia, el valor de lograr los objetivos de produccion de la cadena de suministro
debe impulsar esta decision.

Paso 5: Implemente una metodologia consistente de analisis de causa raiz

La mayoria de las empresas realizan andlisis de causa raiz, pero pocas lo hacen bien. Ain menos
cuentan con un programa de analisis de causa raiz sélido, sostenible y eficaz. En otras palabras, pocos
programas estan integrados con sus procesos de trabajo y estan cosechando la reduccion de riesgos, el
ahorro de costos y el ROI potenciales. Los primeros cuatro pasos anteriores tienen un buen sentido del
proceso. La gente de operaciones en las mejores empresas tiene estos pasos hasta convertirse en una
ciencia. Pero ningun proceso es perfecto: todos los sistemas fallan en algiin momento.

Los fracasos recurrentes nos muestran oportunidades de mejora sistémica. Las fallas nos brindan una
visién Unica de donde podemos eliminar los riesgos en la cadena de suministro y, por lo tanto, hacerla
mas solida, pero solo cuando contamos con un programa integral de analisis de causa raiz. Esto no
tiene que ser dificil o costoso. Pero para lograr excelentes resultados en la cadena de suministro actual,
debe hacer méas que una lluvia de ideas sobre las categorias de espina de pescado o preguntar "por
gué" cinco veces. Lo que se necesita es un proceso de analisis de causa raiz simple, pero soélido, sobre
el cual pueda desarrollar una capacidad proactiva para reducir el riesgo de futuros problemas en la
cadena de suministro.

Paso uno de ACR: Reconocimiento y definicion de problemas
El reconocimiento del problema se logra mediante el uso de los factores desencadenantes
desarrollados en el Paso 4 anterior. Cada desviacion significativa de los objetivos definidos
requiere un analisis formal de causa raiz. Si ha hecho un buen trabajo al definir los
desencadenantes y ha equilibrado su capacidad de investigacién en un nivel adecuado, el
reconocimiento del problema deberia ser facil. Los segmentos de la cadena de suministro deben
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asignarse a varios investigadores que observan si se producen desencadenantes y luego
investigan.

Una vez que se ha iniciado una investigacion, el investigador (con la ayuda del equipo) debe
crear una declaracion del problema documentando informacion especifica sobre el problema.
Como minimo, esta informacién debe incluir:

- el titulo del problema

- el umbral activado

- cuando ocurrid el problema

- donde ocurrié el problema en la cadena de suministro
- el impacto en la cadena de suministro

El impacto a menudo es relativo a un eslabon especifico de la cadena de suministro. Las
categorias de impacto a menudo se pueden identificar con anticipacion. Por ejemplo, si el
producto es un producto farmacéutico, lo siguiente puede ser apropiado:

o “seguridad del paciente,”
o “seguridad del trabajador,”
o “impacto regulatorio”, y

o “calidad del producto”

(Esta lista no es exhaustiva y no tiene en cuenta los valores de impacto discretos que
pueden ser importantes en una investigacién dada. La frecuencia de recurrencia debe
documentarse. Las evaluaciones de riesgos también deben realizarse en este punto).

No acorte el proceso omitiendo el Paso 1 de ACR. Asegurarse de que todos los involucrados
entiendan el propdsito de la investigacion, asi como el impacto en la cadena de suministro, es
fundamental para todo lo demas que sigue.

Paso dos de ACR: identificar las causas
Una investigacion eficaz no consiste Unicamente en hacer una lluvia de ideas sobre las posibles
causas. La lluvia de ideas, al estilo de la técnica de la espina de pescado, es una forma cruda de
andlisis que corre el riesgo de perder el tiempo justo cuando el tiempo es esencial. La forma mas
efectiva de identificar las causas es comenzar con el problema identificado en el paso uno de
ACR anterior. Luego, utilizando un proceso logico, el equipo deconstruye el problema para
identificar sus causas subyacentes.

A un alto nivel, funciona asi:

- Un efecto es el resultado de al menos dos o mas causas. Estas causas se combinan en un
punto en el tiempo, lo que da como resultado el efecto. Esto implica que cada vez que pregunta
"por qué" de un efecto, encuentra multiples causas, todas las cuales son l6gicamente necesarias
para que exista el efecto.

- Toda causa es también un efecto. Esto significa que a medida que el investigador continta
preguntando por qué, se encuentran mas y mas causas. El resultado es un diagrama que parece
un arbol de costado, con el tronco a la izquierda y las ramas desarrollandose a la derecha.

- Puedes seguir preguntando "por qué" hasta que tu diagrama sea lo suficientemente grande
para representar el problema.
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Un aspecto importante del desarrollo de un diagrama de causas légicamente sdlido es reconocer
dos tipos diferentes de causas. Algunas causas son catalizadores: estas causas desencadenan
un cambio en condicién. Se pueden considerar como variables en la ecuacién causal porque su
tiempo suele ser dificil de predecir. Ejemplo: una causa desencadenante de una "botella rota" es
"botella caida". Esta causa es momenténea y transferible: puede ocurrir en cualquier momento a
cualquier persona que tenga una botella.

Otras causas son mas estables en el tiempo. Estas causas actlan como constantes en la
ecuacion causal y se encuentran en el entorno condicional. Continuando con el ejemplo anterior,
otras causas de una "botella rota" son "material de la botella" = "elevacién del vaso y la botella" =
"cinco pies”. Se requieren ambas causas para que el resultado del evento sea el efecto de una
"botella rota". Por lo tanto, deben estar representados en el andlisis.

Ambos tipos de causas juegan un papel en un evento: el entorno condicional y los iniciadores del
cambio de condicién. Un buen investigador, con la capacitacion adecuada y un poco de practica,
puede lograr un alto grado de competencia para representar ambos tipos de causas en un
andlisis. Esto es importante por al menos dos razones. En primer lugar, cualquier problema
desencadenante del umbral es importante. En tal caso, es esencial desarrollar una comprension
profunda del problema. En segundo lugar, una comprension profunda de las causas de un
problema brinda la maxima oportunidad de identificar soluciones efectivas, que es el objetivo de
cualquier investigacion. A menudo, estas soluciones pueden ser rapidas, econdémicas, faciles y
altamente efectivas; cualidades siempre bienvenidas en el entorno econémico actual.

Esta determinacion légica de las causas contindia hasta que el equipo de investigacion haya
desarrollado una comprension completa del problema. Esto significa que pueden explicar con
precision lo que sucedi6 e identificar una lista efectiva de soluciones que reducen el riesgo de
recurrencia. Es posible que no encuentren todas las causas, ni es necesario. El objetivo de la
investigacion es explicar el problema a otros y reducir el riesgo de recurrencia mediante la
implementacién de soluciones que rompan la cadena causal. Una vez logrado esto, se puede
cerrar la investigacion.

Es importante desarrollar una representacion logica y precisa de las causas, pero hay otro paso
importante. Las causas necesitan ser apoyadas con evidencia. La evidencia apoya la inclusion
de las causas en el analisis. A veces la evidencia disponible no es muy buena. Otras veces, es
tan solido como una roca. El objetivo del equipo de investigacion es descubrir la mejor evidencia.
La razon principal para encontrar pruebas sélidas es garantizar que el equipo de investigacion
confie en la precision de su representacion, asi como en las soluciones que identifique.

Paso tres de ACR: Identificar soluciones
Una vez que se han identificado las causas, junto con sus relaciones légicas y evidencia de
respaldo, el equipo examina las causas para encontrar oportunidades de solucién. Las
soluciones efectivas controlan las causas. Individualmente, una sola solucion reduce el riesgo de
gue el problema se repita. Sin embargo, cuando se identifican multiples soluciones que controlan
multiples causas, el riesgo de recurrencia se reduce aln mas sustancialmente. Y el riesgo cae
mas cuando se controlan las causas del entorno condicional (las constantes en la ecuacion
causal discutida anteriormente). Estas causas son consistentes durante un periodo de tiempo. Si
cambia el entorno condicional, reduce el riesgo de nivel basico que afecta a todos los que
operan en ese entorno.
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Paso cuatro de ACR: implementar soluciones
Es nada menos que una vergiienza cuando un equipo hace un buen trabajo investigando un

problema e identificando soluciones, y luego esas soluciones se quedan en el camino a favor de
la crisis mas reciente del dia. Es cierto... muchas soluciones nunca se implementan. Esto
sucede con mas frecuencia de lo que a los miembros de una cadena de suministro les gusta
admitir. Inherente a un programa ACR robusto es la capacidad de implementar soluciones de
manera oportuna. Esto incluye asegurar que las soluciones implementadas no causen otros
problemas en la cadena de suministro y evaluar la efectividad después de un periodo de tiempo
acordado.

Paso 6: Identifique los riesgos sistémicos

Un sistema de gestién de soluciones efectivo ofrece mas que soluciones que reducen el riesgo para
problemas individuales. Crea un historial de las causas de los problemas, representados en un formato
comun consistente que se puede aprovechar para oportunidades sistémicas. Un problema sistémico es
una pepita de riesgo elevado en la cadena de suministro.

Por ejemplo, si una organizacion en la cadena de suministro tiene una alta tasa de rotacién que
desempefia un papel en multiples problemas, esta alta tasa de rotacion representa un riesgo sistémico
para toda la cadena de suministro que debe abordarse. Otros problemas sistémicos comunes incluyen
la renuncia al mantenimiento de los activos criticos en lugar de la produccion, la baja moral de los
empleados, los envios tardios de materias primas cruciales, y la lista continda. Un problema sistémico
es una causa comun de una serie recurrente de problemas. Los problemas sistémicos sospechosos se
pueden identificar en analisis individuales durante la revisién por parte de expertos en analisis causal.

Luego se pueden confirmar examinando un conjunto de muestras de analisis anteriores para averiguar
si el problema sistémico sospechado ha desempefiado un papel recurrente en problemas pasados.
Una vez que se identifican los problemas sistémicos, sus causas pueden examinarse de la misma
manera que se describié anteriormente. La eliminacion de estas causas reduce el riesgo de recurrencia
futura. Identificar y mitigar los problemas sistémicos es la mejor manera de prevenir proactivamente
problemas futuros en la cadena de suministro porque, si no se controlan, estas causas sistémicas
apareceran unay otra vez en problemas futuros.

Paso 7: Informar/Compartir resultados

Si cada organizacién en la cadena de suministro dominara los pasos anteriores, no hay duda de que el
resultado seria una reduccion tanto en la frecuencia como en el impacto de los problemas. Pero la
cadena de suministro se beneficiard ain mas cuando se incluya un proceso de informes simple y
efectivo. Los informes recuerdan el trabajo del equipo de investigacién. Cuando se hace bien, ayuda a
aprovechar al maximo el beneficio de los esfuerzos del equipo.

Con demasiada frecuencia, los eslabones de la cadena de suministro permanecen compartimentados.
Esto es comprensible.

Los compafieros de equipo en un proyecto pueden ser competidores en otro. Ademas, no es facil
admitir fallas, y mucho menos documentarlas y compartirlas con todo el equipo. Desafortunadamente,
toda la cadena de suministro sufre como resultado. Algunas de las manifestaciones mas flagrantes de
los perjuicios de la compartimentacion se pueden encontrar en hospitales Los errores a menudo se
ocultan por miedo a los litigios, lo que ralentiza la difusién de importantes oportunidades de aprendizaje
y, en Ultima instancia, aumenta los riesgos para cualquier persona que necesite atencion meédica en
cualquier hospital.

Aprender de las fallas en la cadena de suministro y compartir esos aprendizajes a través de la
organizacion es la mejor manera de minimizar de manera proactiva el riesgo de futuras fallas. Los
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informes efectivos y oportunos ayudan a facilitar esto a corto plazo. Las mejores oportunidades deben
sefalarse como estudios de casos y presentarse en conferencias, asi como publicarse en publicaciones
periddicas comerciales, todo lo cual facilita el éxito a largo plazo.

Paso 8: Escale a través de la cadena de suministro

Todo lo descrito hasta ahora es escalable. Puede crear un sistema de gestion de soluciones proactivo
en cualquier eslabdn de la cadena de suministro. Sin embargo, antes de implementar un proceso como
este en toda la cadena de suministro, es mejor asegurarse de que funcione a una escala reducida. Todo
el proceso se puede pilotar en un eslabén individual de la cadena. Esto permite realizar modificaciones
antes de cualquier implementacion mas amplia. Se requerira flexibilidad: la cadena de suministro global
actual involucra a diferentes empresas, paises, gobiernos y culturas. Sin embargo, los pasos definidos
aqui son constantes que deberian existir de alguna forma en cada enlace.

Es necesario incluir circuitos de retroalimentacién que permitan la mejora continua del proceso.

Este es un proceso vivo: la evolucion continua debe ser disefiada y fomentada con el tiempo. Ademas,
todos deben participar para que el proceso funcione. Esto comienza con la alta direcciéon en cada
eslabon. La creacion de equipos de trabajo multifuncionales e interorganizacionales puede ayudar a
garantizar la coherencia y mantener a todos en sintonia.

Principio primordial

El proceso funcionara mejor cuando usted, sus proveedores y sus clientes participen como parte del
equipo de resolucion de problemas. Si, esto da miedo y es un riesgo, pero la historia ha demostrado
repetidamente que esto paga grandes dividendos. Después de todo, ¢realmente cree que sus clientes
le dan importancia a la "causa raiz" del "error del operador" y la solucion tipica que lo acompafia de
"operador recapacitado” u "operador disciplinado"?

Cuando reuna a su cliente y proveedores para completar el ACR sobre el problema, encontrara lo
siguiente:

* Todas las partes son duefias de alguna parte (causas) del problema.

» Cada parte descubre limitaciones muy reales e importantes que otras partes tienen
vivir dentro y tratar. Esta mayor comprension conduce a una mejor colaboracion y trabajo en
equipo.

* Los proveedores aprecian la oportunidad de ser socios iguales en el proceso de resolucion de
problemas en lugar de receptores de granadas arrojadas sobre el ACR. Desarrollan méas
confianza en usted y ejercen mas energia para encontrar soluciones verdaderamente efectivas.
Comenzara a ver menos "reentrenamiento” y "disciplina”, y soluciones mas sustantivas.

* Los clientes ven que usted se toma en serio la mejora de la calidad de sus productos/servicios
y, por lo general, son mas comprensivos y cooperan con usted a medida que implementa sus
soluciones. ¢A quién no le gustaria un poco mas de esto en estos dias?

Chris Eckert es presidente y Brian Hughes es vicepresidente de Sologic, un innovador lider en
capacitacion, consultoria e investigaciones de analisis de causa raiz, www.sologic.com. Chris es
ingeniero profesional, profesional certificado en mantenimiento y confiabilidad, y anteriormente ingeniero
de confiabilidad en Dow Chemical y Rohm Haas. Puede comunicarse con Chris directamente en
chris.eckert@sologic.com o en el 989-835-3402. Brian ha dirigido importantes investigaciones de
incidentes, incluidos los relacionados con grandes explosiones, emisiones quimicas, contaminacion de
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productos de consumo, defectos de fabricacién y procesos de la cadena de suministro. Brian ha
ayudado a los clientes a lograr ahorros superiores a los 100 millones de délares, asi como mejoras
significativas en seguridad, confiabilidad y calidad. Puede comunicarse con Brian directamente en
brian.hughes@sologic.com y 206-282-7703.
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