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La Fabricacion de Respuesta Rapida (QRM) es un método basado en el factor
tiempo, que permite producir con agilidad y un alto indice de calidad. Rajan
Suri es el desarrollador de esta metodologia y ha escrito este libro para que,
tanto la alta gerencia como el resto de directivos y empleados, comprendan
su implementacion en toda la empresa y los beneficios asociados.

QRM no solo le hara ganar tiempo que invertira en nuevos pedidos, sino que
hara que los colaboradores se impliquen mas por los notables resultados y
por su participacion real en la mejora. Ademas, QRM se plantea como un
marco de trabajo en el que el resto de técnicas de Operaciones son
totalmente compatibles: 55, SMED, TPM, VSM, etc.

«Luego de ver los conceptos de QRM aplicados a nuestra organizacion,
creo que esta estrategia puede tener un impacto significativo en la
productividad y competitividad industrial. En el complejo escenario
actual por el que atraviesan las economias mundiales, QRM brinda
una amplia ventaja competitiva para incrementar la participacion en
mercados globales y mejorar la economia de un pais».

Félix de Vicente, exministro de Economia de Chile y exdirector de Promocion de
Exportaciones, ProChile

«La oportunidad de contribuir en el desarrollo de QRM me ha dado la
posibilidad de generar impresionantes resultados de negocio. Donde
otras estrategias no han logrado adaptarse a amplios mix y bajos
volimenes, QRM lo logra con éxito, gracias al foco central en la
reduccion de tiempos de respuesta».

Francisco Tubino, consultor y académico en GPI y Universidad de Chile
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Prologo

Existen una serie de supuestos clasicos en forma de preguntas
recurrentes en el mundo de la consultoria operacional, y de
todos ellos hay uno que es mi preferido. Y lo es por una razén
principal: tengo una respuesta atipica y muy muy positiva. La
pregunta es: {Puedo realmente competir con los productores
de los paises emergentes? Y mi respuesta es corta: «iSi, claro
que puede!».

Llevo quince afios trabajando en el area de Operaciones en todo
tipo de empresas y sectores. Y siempre, y en todos ellos, me
encontré con lo mismo. Parece que no existe, a priori, una for-
mula clara para poder recuperar la competitividad de producir
de nuevo en el mal llamado primer mundo. Y es curioso, porque
siempre que se plantea esta pregunta la mayoria pensamos ex-
clusivamente en términos de productividad. ¢En serio cree us-
ted que la competitividad es algo inherente a ese tinico indica-
dor? Yo, al menos ahora, lo tengo claro: esto no funciona asi.

Cada empresa, con sus productos tipo, produciendo en un area
determinada y sirviendo en otra muy concreta, tiene una estra-
tegia operativa 6ptima. Y no solo nos vale el coste. Si que hay
empresas, muchas en paises Brick o Mint, que deben focalizar-
se en el coste para vender mas y mejor, pero en cambio existen
muchas mas que son realmente competitivas cuando se focali-
zan en el servicio, en la calidad o en la flexibilidad de sus ope-
raciones. Es lo que se conoce como Teoria de los factores gana-
doresy calificadores (Two winning order - Two qualifying order
criteria framework, de Terry Hill): cada empresa puede definir
su estrategia operativa como la suma de dos factores ganadores
y dos factores calificadores relativos al area de las Operaciones
dela empresa, y el coste es s6lo uno de los posibles ingredientes
(en concreto los factores operativos basicos de Hill son coste,
servicio, flexibilidad y calidad).
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Y si, en Espana, y también en Estados Unidos o centroeuropa,
cada vez hay mas empresas que resuelven que la inica estrate-
gia que realmente las diferencia de los productores de bajo cos-
te es la calidad y/o la flexibilidad. La calidad producida en estos
paises cada dia es mejor pero con la flexibilidad es distinto. Y
lo es por dos razones, la primera porque siguen teniendo el
coste a su favor y la segunda por la distancia fisica evidente que
separa el punto de produccion de sus clientes finales. Una fa-
brica en China no puede determinar la velocidad de entrega
como elemento ganador porque, en el mejor de los casos, es
lento. Nosotros, los que podemos, debemos.

Esta es una de las formas que la razon nos puede llevar a plan-
tearnos la utilizacion de alguna de las metodologias conocidas
como Operaciones agiles, sin embargo, hay otro camino. Y este
camino es el del Director de fabrica o del Ingeniero de procesos
que no saben como aplicar metodologias clasicas como la Fa-
bricacién ajustada (Lean Manufacturing) en entornos cambian-
tes, con demandas impredecibles, irregulares y caéticas, o en
entornos de disefo contra pedido (Engineering to Order) o con
un alto grado de personalizacion del producto. Cuando uno ha
intentado adaptar este tipo de metodologias en estos entornos
se da cuenta de que, aunque ciertas técnicas funcionan, la filo-
sofia en si misma no es valida o al menos no es 6ptima. Es
justo en este punto donde uno se pone a buscar una mejor so-
lucién al problema y, en mi caso, esto fue hasta que descubri la
Fabricacion de Respuesta Rapida (Quick Response Manufacturing
—-QRM-) de Rajan Suri.

Y creo que no me equivoco si le digo que este es seguramente el
mejor libro sobre la Fabricacion de respuesta rapida, una me-
todologia que invierte todos los esfuerzos en mejorar la capaci-
dad de respuesta y de adaptacion al cambio, reduciendo hasta
el absurdo los plazos de entrega (lead times) de toda la organi-
zacion. Simple y muy potente.
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Si usted cree que su empresa puede ser mas competitiva siendo
lo mas rapida y flexible posible, y ademas se enfrenta a deman-
das dificiles de gestionar, sea bienvenido al mundo de la Fabri-
cacion de respuesta rapida.

Espero que usted disfrute tanto del libro como lo hice yo cuan-
do lo lei por primera vez.

Sergi Mussons, consultor en operaciones y estrategia industrial y

cotraductor de este libro.



Introduccion

Han pasado poco més de diez afios desde que Productivity Press
publicoé mi libro Quick Response Manufacturing: A Company
Wide Approach to Reducing Lead Times, que fue la primera
publicacién exhaustiva de los principios basicos de Quick Res-
ponse Manufacturing (QRM) o Fabricacion de respuesta rapi-
da, junto con las técnicas y herramientas para la aplicaciéon de
esta estrategia. En el momento en que el libro fue publicado,
muchos de mis principios QRM fueron considerados revolucio-
narios, ya que desafiaron numerosas creencias existentes sobre
la gestion de fabricacion. Durante los ultimos diez afios estos
principios y técnicas de QRM se han aplicado con éxito a cien-
tos de empresas. Muchas de ellas han logrado resultados sor-
prendentes y sus historias se han presentado en congresos en
todo el mundo, incluyendo nueve congresos internacionales
celebrados en el Centro QRM, en la Universidad de Wisconsin,
en Madison (Estados Unidos). Las empresas y sus empleados
han adoptado QRM y han mostrado un tremendo entusiasmo
por el concepto y por los logros conseguidos.

Sin embargo, en numerosas ocasiones los fans de mi primer libro
me confesaron que, a pesar de que disfrutaron leyendo todos los
detalles de sus 540 paginas, les gustaria contar con un libro mas
corto enfocado a sus gerentes y que fuera capaz de convencer a
un alto ejecutivo para seguir esta estrategia (1540 paginas es un
poco intimidante para un ejecutivo muy ocupado!). En este con-
texto, mi primer objetivo fue satisfacer esa necesidad. En con-
creto, este libro esta dirigido a los ejecutivos ocupados y fue
pensado para que se pudiera leer durante un par de viajes de
aviéon o un fin de semana largo. Asi, con la alta direccién en
mente, he presentado una visién estratégica de QRM, con un
menor numero de detalles técnicos. De esta manera, cubro los
principios basicos de QRM para que los ejecutivos puedan en-
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tender lo suficiente sobre esta filosofia y para que puedan apoyar
a sus directivos y empleados encargados de la aplicacion de los
detalles de la misma.

Un segundo objetivo de este libro era ofrecer un texto que fue-
se facil de leer a los gerentes y empleados de todas las areas
funcionales de la empresa. Habia un par de razones para este
objetivo. Por un lado, QRM no es s6lo una técnica para la plan-
ta, como se vera en este libro, sino que es una estrategia para
todala empresa. Sin embargo, la razon fundamental es que una
década de trabajo con cientos de empresas ha demostrado que,
para conseguir el maximo impacto de QRM en una organiza-
cion, los empleados de todas las funciones tienen que ser for-
mados en QRM para que compren y apoyen la implementacion
en toda la empresa. Ademas de los empleados en ambitos tales
como la produccion, materiales, y la mejora continua, este libro
también se orienta a marketingy ventas, contabilidad, recursos
humanos, compras y cadena de suministro, ingenieria e I + D,
administracion general e informatica. La experiencia ha demos-
trado que las empresas QRM mas exitosas han sido aquellas
que han asegurado que todo el personal en la empresa, desde
los trabajadores de planta a los altos ejecutivos, desde la oficina
alos ingenieros de fabrica, han sido capacitados en los principios

basicos de QRM.

Incluso si usted ya esta familiarizado con QRM y ha leido el
primer libro, sin duda va a encontrar mucho valor en este nue-
vo texto. La década de experiencia me ha ayudado a presentar
los principios basicos de QRM de una nueva forma. Los prin-
cipios fundamentales son los mismos, pero he usado un marco
novedoso para explicarlos y ademéas he incorporado muchos
ejemplos y diagramas nuevos. Espero que usted podra apreciar
e incluso disfrutar de estas novedades. Ademas, a través de la
contribucion de mis colegas en el Centro QRM y de los gerentes
y empleados de todas las empresas que han colaborado con el

12
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centro, hemos desarrollado varias herramientas nuevas y con-
ceptos para promover la teoria de QRM y perfeccionar su apli-
cacion. Definitivamente, usted comprobara que este libro con-
tiene muchas novedades respecto al primero.

El objetivo final de este libro era convencer a las empresas de
la necesidad de un pensamiento estratégico nuevo y audaz. Con
el crecimiento de la competencia global, los cambios introdu-
cidos por la externalizacion tanto en la fabricacién como en
paises de salarios bajos, y las dificiles condiciones econémicas
en todo el mundo, las empresas tienen que reexaminar su es-
trategia competitiva. Asi, en las tltimas dos décadas la mayoria
de las organizaciones de fabricacion han estudiado o implemen-
tado estrategias como Kaizen, Six Sigmay Lean Manufacturing.
Sin embargo, la tecnologia moderna esta cambiando la variedad
de productos que se pueden ofrecer a los clientes, asi como la
forma en que los clientes pueden interactuar con las empresas
a través de internet, y sus efectos estan creando niveles de ex-
pectativas nuevas y diferentes en los clientes. Usted necesita
una estrategia que tome ventaja de los cambios que estan suce-
diendo en los mercados. Entonces, si todo el mundo en su in-
dustria esta aplicando las mismas estrategias de Six Sigma y
Lean, écudl es su ventaja competitiva? Es mi objetivo conven-
cerle de que la respuesta es QRM. En este libro usted aprende-
ra los cuatro conceptos basicos que conforman la estrategia

QRM:

El poder del tiempo: mientras que todo el mundo sabe que la
cuestion de los plazos de entrega es importante, usted apren-
dera las razones menos obvias de por qué el plazo de ejecucion
es significativo (mucho mas de lo que la mayoria de los gerentes
piensan), como influye en el coste total de la operacion y la
calidad y, finalmente, como tomar ventaja del tiempo para cam-
biar la vision de su negocio . Véalo en el capitulo 1 de este libro.

13
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Estructura de la organizacion: usted aprendera como reestructurar
su organizacion para minimizar el tiempo de espera en toda la
empresa. Un elemento clave aqui es la célula QRM. Aunque el
concepto de células ha estado en uso desde hace varias décadas,
las células QRM amplian su significado para lograr nuevos ni-
veles de flexibilidad y rendimiento del equipo. Se lo presento en
el capitulo 2.

La dinamica de sistemas: en este capitulo usted comprendera de
qué manera las interacciones entre maquinas, personas y pro-
ductos impactan en sus plazos de entrega. Como resultado,
usted debera repensar sus planteamientos de planificacion (por
ejemplo, maquinas y utilizacion del factor trabajo), las politicas
de lotes por tamano y otras decisiones conexas, para darse cuen-
ta de la amplitud de beneficios de los nuevos enfoques. Lo podra
consultar en el capitulo 3.

Aplicacion en toda la empresa: QRM no es s6lo una metodologia
para la planta, sino que se aplica a toda la organizacién. Esto
incluye la planificacion de materiales, compras y gestion de la
cadena de suministro, operaciones de oficina, tales como la
estimacion y el proceso de pedidos, ingenieria y desarrollo de
nuevos productos. A lo largo del capitulo 4 usted vera como
QRM se extiende a toda la empresa.

Por supuesto, hay una gran brecha entre la comprension de la
estrategia y su implementacion con éxito. Asi que concluyo el
libro con una hoja de ruta probada y comprobada para imple-
mentar QRM. Esta hoja de ruta se basa en los elementos comu-
nes que llevaron a los mas grandes de los éxitos. Lo podra ver
en el capitulo 5.

Para finalizar, le traslado otra ventaja importante de QRM,
usted no tiene que dar marcha atras a las estrategias de mejora
que ya haimplementado en su empresa y empezar de nuevo con
QRM. De hecho, QRM se basa en los resultados obtenidos por

14



Introduccion

otros métodos, y al mismo tiempo toma su competitividad a un
nivel necesario para tener éxito. Si usted puede entender e im-
plementar QRM antes de que su competencia se de cuenta de
como hacerlo, tendra enormes oportunidades de mercado, me-
joras en la rentabilidad y un ambiente de trabajo muy estimu-
lante para su empresa y sus empleados.
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